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Taman opinnaytetyon tutkimustehtavana oli selvitidiia ja nakokulmia Kuopion Silméaaseman ja

Silm&asema Kuopio Prisman esimiehilta ja henkili&téaadittavasta osaamisesta, sen nykyti
ja tulevaisuuden haasteista. Tutkimuksen tavoittealn selvittdd esimiesten ja henkiléston g
nakemys heidan osaamisensa tasosta ja sen kebtagmeista seka, miten oma osaaminen koe
vaikuttavan tyon tulokseen. Tavoitteena oli myosrhattaa esimiesten kykya toimia osaam
johtajina. Tyon oli tehnyt ajankohtaiseksi kirisygrkilpailu alalla. Silm&asemalla huomattiin, €
vanhoilla toimintatavoilla ja myyntikulttuurilla iketoiminnan kasvua ei voitu saavuttaa, |g
yrityksessa oli aika kiinnittda huomiota nykyiseesaamisen tasoon gunnitella sen perustee
tulevaa.

Kyseessa oli kvalitatiivinen eli laadullinen tutkiisy johon osallistui 16 henkil6a, joista kol
toimii  esimiestehtavissd ja loput 13 myyjina tai tikkoina. Tutkimus toteutettii
teemahaastatteluina etukateen suunniteltujen teemopukaan. Teemat muodostettiin s
henkiloston ettéd esimiesten nakokulmista. Haastaten lisdksi opinndytetyon tutkimusosa
kaytettiin havainnointia tukevana tiedonkeruumelnef®@a seka taustatietoja haastatelta
kerattiin kyselylomakkeella. Tutkimuksen analysoasa kaytettiin sisallonanalyysia, joka peru
tutkimuksen teemoihin. Analysoinnissa kokonaiskumaodostettiin vertailemalla henkiloston
esimiesten teemojen kautta saatuja vastauksia.

Kartoittamalla esimiesten ja henkiloston osaamisgkytila ja selvittamalla heidan nakemyksié
osaamisen johtamisesta saatiin monipuolinen tudkitdimipaikkojen osaamisen tasosta
osaamisen johtamisesta. Tekemani kartoituksen t@&iles saatiin ylemmalle johdolle tietoisuute
kehittamistarpeita ja konkreettisia kehittAmisehéleta, joiden pohjalta voidaan ryht
toimenpiteisiin. Tulokset toimivat johdolle tyokala, joita voidaan hyoddyntdd tulevaisuude
Silmédaseman osaamisen johtamisessa ja osaamisgtakedessd, kun suunnitellaan tai otet]
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Abstract

The research problem of this thesis project was to collect information on and viewpoints of competence that
is required from superiors and personnel of Kuopio Silmdasema and Silmdasema Kuopio Prisma, on the
current level of their competence and on the challenges in the future. The aim of the study was to find out the
superiors’ and personnel’s opinion on their own competence, their need to develop it and how they perceive
the influence of their own competence on their performance at work. The aim was also to investigate the
superiors’ ability to manage the competence among the personnel. The topic became crucial because of
increased competition on the market. The management of Silméasema noticed that the growth of business
would be impossible to reach with old strategies and business culture so it was time to pay attention to the
present level of competence and plan for the future.

The research is a qualitative study in which 16 persons participated. Three of them were working as
superiors and the rest as salespersons or optometrists. The study carried out by theme interviews. The
themes reflected both the personnel’'s and the superiors’ points of view. In addition, observation was used as
a supporting method to collect information. Background information on the persons interviewed was
collected with a questionnaire. The inventory analysis based on interview themes was used to analyze the
study. The overall impression was formed by comparing the personnel’s and superiors’ responses collected
through themes.

A diverse interpretation of the level of competence and the management of competence in the two offices of
the executive organisation became available trough the research. The senior management was informed
about the needs and proposals for developing competence. The results of the study will work as a tool for
them as the results can be used to lead and develop the competence in the company, when planning or
implementing educational programs or when planning training events for the following year.
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1 JOHDANTO

1.1  Opinnaytetydn tausta ja tavoitteet

Nykypaivan vyhteiskunnalle ja tybelamélle on omiteisjatkuva muutos.

Palveluelinkeinojen osuus kaikissa yrityksissadmity koko ajan. Erikoistumisen ja
asiantuntijapalveluiden lisaantyminen lisdavat tasal tiedon merkityksen kasvua.
Liséksi kansainvalistyminen ja globalisaatio muudta vaistamatta markkinoiden
rakenteita ja Kilpailutilanteita. Nain myods palvielen ja tuotteiden tarjonta seka
kilpailu ovat lisdéntyneet. Yhteiskunta siirtyy ye@emman kuluttajien valtakauden
markkinoille, jossa asiakkaat ovat tietoisempiagativampia kuin aikaisemmin seka
palvelusta saatavan lisdarvon merkitys on korogtuh@man lisdarvon tuottaminen

vaatii yrityksilta kustannustehokkuutta, laatu@ijdista enemman osaamista.

Kaikkien naiden muutosten yhteydessa yksittaisemisan asema on muuttunut
tyoyhteisossd merkittdvasti ja taman myodta muuttingydtehtavat vaativat
tyontekijoiltd yhd enemmaén osaamista. Muutokse¢liiassa tekevat ammattitaidon
jatkuvan kehittdmisen ja ammatillisen uusiutumisedlttaméattomaksi. Tehokas
organisaatio reagoi nopeasti asiakkaisiin, tuo yWielematta markkinoille uusia
tuotteita sekd muuttaa tarvittaessa strategioitdaltaisen organisaation henkilokunta
koostuu monialaosaajista, jotka ovat valmiita degéykkaitéa oppimaan uutta toimien

monissa tehtavissa.

Nykypaivana liiketoiminnassa henkilostén osaam#seatin tarkea rooli ja siihen
panostetaan useimmissa yrityksissa yha enemmarntdutkin, ettd osaaminen on
korotettu yrityksen menestystekijaksi. Taistelupéilijoita vastaan ei endd voi
perustua pelkastaan kilpailustrategiaan, vaanider perustua organisaation sisaisiin
vahvuuksiin, ja siind tulee ottaa kayttoon orgaamigssa olevien yksildiden
vahvuudet, tieto ja asiantuntemus. Osaamisen jathkahittdminen ei tarkoita vain
muutoksiin mukautumista, vaan sen avulla organisaatoivat taata itselleen

kilpailuetua ja rakentaa haluamaansa tulevaisuutta.

Taman paivan niukkaresurssi ei ole enaa raha, esaavat inmiset. Kilpailu kaydaan

jatkossa yha enemman osaamisesta, oppimisen ngtayddiedon hyédyntamisesta,



tietotekniikan mahdollisuuksien oivaltamisesta padvatiivisuudesta seka suhteista
asiakkaisiin ja yhteistybkumppaneihin, joiden aaulbidaan oppia viela nopeammin.
Yrityksen todellisia kilpailutekijoita ovat ne j@gtelmat ja toimintatavat, joilla
vaalitaan osaamista, tuetaan oppimista ja kanrasstativaltamaan ja I6ytamaan uusia
ratkaisuja. (Otala 2008, 15, 24.)

Nykypaivan yritysten haasteena on se, miten neypiistkehittdmaéan tulevaisuuden
ihanneorganisaatiota, joka on samanaikaisesti tef)akppiva ja hyvinvoiva. Kilpailu
tarkoittaa konkreettisesti sitd, etta organisadéni tuloksen on parannuttava koko
ajan. Yritysten on tuotettava riittavasti talout#t voittoa pystyakseen selviytymé&an
kilpailussa. Kun organisaation tulosten on paratavatjatkuvasti, tdma tarkoittaa sita,
ettd myOs organisaation ja henkildston suoritusterparannuttava samanaikaisesti.
Suoritukset taas ovat riippuvaisia osaamisesta,gaoganisaatiolla ja sen yksildilla on.
(Sydanmaanlakka 2004, 15.)

Silmaasemalla osaaminen on yhdistetty yritykseatefiiatasoon ja taman johdosta
siihen kiinnitetddn huomiota ja sita kehitetdanotdeellisesti. Silmaasemalla on
tunnistettu, ettd oppiminen on jatkuva prosessikghitysta tapahtuu koko ajan.
Yrityksessa on tiedostettu osaamistarpeiden magdnigen merkitys ja siihen on

panostettu varsinkin konkreettisella tasolla.

Silmdasema haluaa tarjota laadukasta ja osaavaeelyml ja nain erottua
kilpailijoistaan. Laadukas ja osaava palvelu ed&lly henkilostén, joka hallitsee
tyotehtavansa hyvin ja kykenee tekemaan monia \@itehtavid. Silmaasemalla
huomattiin, etta vanhoilla toimintatavoilla ja myikulttuurilla liiketoiminnan kasvua
ei voitu saavuttaa, joten yrityksessa oli aika tiit& huomiota nykyiseen osaamisen
tasoon jasuunnitella sen perusteella tulevaa. Silmaasemastéesta onkin sailyttaa

ja varmistaa nykyinen laadukas osaaminen tulevdessa.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd esimiestehgakiléston oma nakemys heidan
osaamisensa tasosta ja sen kehittAmistarpeista seigh oma osaaminen koetaan
vaikuttavan tyon tulokseen. Tavoitteena on myosrwtaa esimiesten kykya toimia
osaamisen johtajina. Kartoittamalla esimiesten gakiloston osaamisen nykytila ja
selvittamalla heidan nakemyksiddn osaamisen joktsta saadaan monipuolinen

tulkinta toimipaikkojen osaamisen tasosta ja osaamijohtamisesta. Tekemani



kartoituksen perusteella saadaan ylemmalle johdietieisuuteen kehittamistarpeita ja

konkreettisia kehittdmisehdotuksia, joiden pohjatialaan ryhtya toimenpiteisiin.

Liséksi opinnaytetyon tavoitteena on antaa esirieelietoa osaamisen johtamisesta
ja sen kaytannoista sekd luoda opinnaytetydstédnusaa ja osaamisen johtamisen
tiivis tietopaketti koko yrityksen hyddyksi. Kun migloston tietoisuus osaamisesta ja
osaamisen johtamisesta lisaantyy, lisataan samgtityksen tehokkuutta ja
kilpailukykya.

Samalla asetan itselleni henkil6kohtaisia tavddteiOpinnaytetyota tehdessani
tavoitteenani on oppia pitkékestoista projektitygidielyda samoin  kuin

tutkimuksellista otetta. Tavoitteenani on kehittyaman oppimisprosessini

asiantuntijaksi saaden ammatillista tietoa ja #aiteeka oppia ajanhallintaa,
tiedonhankintaa, tietojen ja asioiden syvallistéagja-alaista pohdintaa. Opinnaytetyo
on loppuhuipennus kaikelle ammattikorkeakoulussairoplleni. Kokonaisuudessaan
tavoitteeni on saada opinnaytetyosta selkea janhiaty, tarpeeksi asiaa sisaltava
ty0, jolla saavutan konkreettisia tuloksia, joita soveltaa tydelamaan. Toivonkin itse

hyotyvani tekemastani tydsta omalla ty6urallani.

Opinnaytetyoni aiheeksi valitsin osaamisen ja ossamjohtamisen ensinnakin sen
vuoksi, ettd taman kaltaista tutkimusta ei ole Sdsemalla aikaisemmin tehty.
Toisekseen aiheen valintaa puolsi se, ettd se @n késkeisin ja ajankohtaisin

johtajuuden kohde tdméan paivan yrityksissa. Asialéwm vaatimukset kasvavat seka
tuotevalikoiman ettd toimitusnopeuden suhteen, §ban yritysten on vastattava
tehostamalla toimintaansa ja tarjoamalla parempaaopeampaa asiakaspalvelua.
Tasséa tilanteessa menestyvat yritykset, jotka agewad selkeasti ja uskaltavat

profiloitua vahvasti omien strategisten ndkemyksiemukaisesti. Silmaasema ei ole
lahtenyt mukaan markkinoilla riehuvaan hintasota@an se luottaa siihen, ettéd oikea
hinta-laatusuhde ja hyva ammattitaitoinen palveluato myods tulevaisuudessa
lyomattomia kilpailuvaltteja. Silmaaseman haluansaaamiskartoituksen tavoitteena
on loytaa kehitystarpeita ja nain luoda yritykseskilpailijoista erottuva

ammattitaitoinen palveluorganisaatio.



1.2  Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyoni voidaan jakaa kahteen osuuteen. nkindinen osuus koostuu
osaamisen ja osaamisen johtamisen teoriaosuudéstigeen osuuteen kuuluu
tutkimusosio teemahaastatteluineen, jonka tulokseiysoidaan teorian yhteydessa.
Teorian ja tulosten vuorottelun tarkoituksena oadsatutkimuksesta johdonmukainen
ja helposti luettavissa oleva kokonaisuus.

Tybn ensimmaisessé luvussa on johdanto, joss&lesitbpinnaytetyoni eli kayn lapi
opinnaytetyoni taustan ja tavoitteet sekd rakentekavussa kaksi esittelen
tutkimuksen kohdeorganisaation, Silmdaseman taripan kerron perustietoja
yrityksesta. Luvun kolme muodostaa osaamisen jaarosen johtamisen
kirjallisuuskatsaus, jossa kéasittelen osaamiserogpimisen kasitteitd yksilon ja
organisaation nakokulmasta sekd mita osaamisemnosella oikein tarkoitetaan.
Luvussa neljd syvennyn tekemaani tutkimukseen,tseatiini aineistonkeruu- ja
analysointimenetelmiin  seka niiden toteuttamiseeluvussa viisi esittelen
teemahaastatteluja varten kyselylomakkeella ker&tgastateltavien taustatiedot.
Luvussa kuusi ovat teemahaastattelun tuloksetgdysminti esimiesten nakékulmasta
ja luvussa seitsemadn puolestaan tulokset ja analygsekiloston nakokulmasta.
Viimeiseen kahdeksanteen Ilukuun on sijoitettu jpB&dokset ja pohdinta.
Johtopaatoksissa luon lyhyen yhteenvedon Silmaaseomsaamisen tasosta ja
osaamisen johtamisesta seka esitan kehitysehdatuRehdintaosiossa arvioin tyon
onnistumista sekd mahdollisia jatkotutkimusaiheita.



11

2 SILMAASEMA YRITYKSENA

2.1 Silm&aseman tarina

Silmadaseman juuret ulottuvat vuoteen 1973, jollmptikko Timo Raaski ja
silmatauteihin erikoistumassa ollut ladkari PeBitivola tapasivat toisensa. Heidan
ajatuksensa oli, ettd optikon ja silmalaakarin y®lla saavutetaan asiakkaan
kannalta paras tulos: asiakas saa kokonaisvaltiestiaa silmiensa terveydesta ja
nakemista parantavista ratkaisuiftarin vuoden kuluttua tasta, vuonna 1975, avattiin
Kuopioon ensimmaéinen Silmaasema-like. Tana paivaidndasema-ketju on
Suomen suurin, taysin kotimainen optikkoliikeketkiotimaisuuden vakuutena on
3.5.2006 Suomalaisen Tyon Liiton myontdama Avainlipgmnuksen kayttdoikeus.
Silm&asema koostuu 122 silmalaakarien ja optikoidemstamasta jasenliikkeesta.
Liikkeita sijaitsee yhteensd 88 paikkakunnalla ym@fuomen ja on nain l&hella
asiakkaita. Henkilokuntaa ketjulla on noin 800 jan sliikkeissd vastaanottavia
laakéareita noin 200.

Reilut 10 vuotta mydhemmin perustettiin SilmalaakaDptiikka -ketju. Taméa ketju
kuitenkin hajosi kahteen osaan, kun Instrumentarstn siitd enemmiston, ja jaljelle
jddneet kauppiaat perustivat Silmaasemat Marketingyhtion yhteisostoja ja
markkinointia varten. Nain syntyivat perusedellggk ketjutoiminnalle ja
maanlaajuiselle myymalaverkostolle. (Silmaasema8200

2000-luvun alussa alettiin pohtia yhteistoiminnaividgtamista Silmaasema-ketjun
jasenliikkeiden valilla, silla kilpailijat olivat éko ajan kiinnostuneita ostamaan ketjun
parhaita osia. Yhdentymisella tavoiteltin myos tammhussaastéja ja arvonnousua
omistajille. Varikkaiden vélivaiheiden jalkeen synSSilmdasema Fennica Oy joka
omistaa 68 Silmaasema-myymalaa. Silmdasema Fenpataeluksessa on noin 300
optisen alan ammattilaista. Silmaasema Fennickavkiihto tilikaudelta 2008 oli n.
3,6 miljoonaa euroa. (Silmaasema 2008.)

Tehostaakseen sisdisia toimintatapojaan ja sel@igtieen ketjutoiminnan raameja
Silm&asema Fennica Oy teki vuoden 2008 aikana ttéeréin strategisen paatdksen
eli fuusioida voittoa tavoittelematon Silmé&asemaarkétin Oy liiketoimintayhti®
Silméasema Fennicaan. Toimenpiteiden tavoitteenasealkiyttaa jasenliikkeiden

asemaa, taata yrittajalle yrittdjanvapaus seka saikeasesti mahdollisuus hyédyntaa
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Fennicassa kehitettyja konsepteja. Silmaasema €&nhaluaa turvata ketjuun
kuuluvien yrittdjien liiketoimintaa pitkdjanteisténteistyota tarjoamalla. (Silmaasema
2008.)

Lisaksi Silmdasema Fennica Oy:n sisalla oli mydsrisuudelleen organisoitumisen
tarve. Fuusion tapahduttua Silmaasemalla kayntistdielmikuussa 2009 mittava
organisaation kehittamisprojekti, jossa johdon g@lihnon tehtava- ja vastuualueet
maariteltiin uudelleen (kuvio 1). Sisaisesti yhhiélusi selkiyttaa konsernirakennetta,
purkaa padllekkéiset organisaatiot ja tehostaaimb@ansa. Nain uusi silmaasema
pystyy reagoimaan nopeammin toimintaympariston jarkkinoiden muuttuviin

olosuhteisiin. Kun rakenne yksinkertaistuu, toiraimirtaviivaistuu ja paatoksenteko
nopeutuu. Organisaatiouudistuksessa oli keskeisemitteena luoda myyntilahtdinen
organisaatiomalli, jossa annetaan lisaa valtaaastuuta liiketoiminnasta alue- ja
myymaléatasolle, joten johtaminen ja paattksentekat anahdollisimman lahella

asiakasta. Uusi organisaatio muodostuu myyntiosgatiosta ja liikketoiminnan

tukipalveluita tarjoavista hallinnon yksikdistail(@aasema 2008.)

Hallitus

[ Toimitusjohtaja I
[ LiKetoiminnan strateginen jontoryhma |

Tnimitusjoh_m}a, mlwsqsastonvmaum_-nmrkkimintinsasmn

vastaava, henkilistiiosaston vastaava, hankintassaston v
ol ekl "hteistydryhma"
Ti, hankinta, markkinointi
/- Tukiorganisaatio \ Laajennettu johtoryhma yrittdjia 2 kpt
3 Edellisten lisaksi muista tukipalveluista vastaavat
Talous
Henkilgsts Myyntijohtaja Myyntijohtaja Myyntijohtaja Myyntijohtaja
Tulnsyastuu Tulosvastuu Tuloswasiuy Tulesvastus

Markkinointija
& B o e S == . T T
viestinta BISMESPARTMERMALLI ;

IT-tietoliikenne — — — —
MYYMALAT MYYMALAT MYYMALAT MYYMALAT
nMyymalEpdalikt nayymalapsaliket nayymalEpsaiikdt MyymalEgaailinst
Ketjutoiminnot
Léﬁkéritoiminnot FRITYSRAYYNTI YRITYSMYYNTI YRITYSM WY MTI YRITYEMTTNTI
Fritysmypgntinialikes Yrisysrrppntaiallicks Yritysmyyrtinaailikhs Fritysmypypntinfallikas
Hankinta ja tuotteet
Keinpoey et plikn =i, Litketoimintakumppanuusmalli
aurinkolasit, kalustest - ja .
tutkimuciaittaat 3
; ; Ketjli-liiketoim catju-liiketoimin Ketjiliiketoimi
Assistenttipalvelut A [
S

N

Kuvio 1. Silmadaseman organisaatiokaavio (Silmaasema 2009).
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2.2  Toiminta-ajatus

Silm&aseman toiminta-ajatuksena on tarjota valtagllisesti optikon ja silmalaakarin
yhteistybhén perustuvia nékemiseen ja silmien tgeen liittyvid tuotteita ja
palveluita saman katon alta. Silm&aseman kokontaswen palvelu on laadukasta,
yksildllista ja asiantuntevaa. Asiakas saa Silmé@ad® muun muassa optikon
ajokorttitodistukset sekd silmalddkarin todistukgetlahetteet jatkotoimenpiteisiin.
Suomalaiset tydnantajat ovat entistd selkeammdosianeet hyvan tydondkemisen ja
hyvan tyopanoksen valisen yhteyden. Jokaisessaa&ilema — liikkeessa on myos
tyonakooptikon erikoiskoulutuksen saanut henkilo.seat ketjun liikkeiden
silmalaakareista tyoskentelevat myos silmakirurggaikallisissa keskussairaaloissa,
yliopistosairaaloissa tai yksityisilla silmaklinikia. Asiakkaan on nain mahdollista
saada tarvitsemansa hoito alusta loppuun saakkaltsan@akarilta vaativissakin
toimenpiteissd.  Ketjun liikkeissa yhdistyy korkesimmen ammattitaito,
la&ketieteellinen osaaminen seké vahva, paikallimesrki.

Silmédasema tarjoaa asiakkaille laadukkaat ja tlisealtuotteet, alan johtavat brandit
seka monipuolisen tuotevalikoiman. Tuotevalikoim&anluu silmalasit, aurinkolasit,
piilolinssit, erityisty6lasit ja suojalasit seka aotuoptiset apuvalineet ja tarvikkeet.
Ketjuvalikoimasta |6ytyy erihintaisia ja eritas@siuotteita erilaisille kuluttajille.
Silmédaseman naodnhuoltoon liittyvien tuotteiden jalvpluiden valikoima on

kilpailijoita laajempi.
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3 KIRJALLISUUSKATSAUS

3.1 Teoreettinen viitekehys

Liiketaloustieteellinen keskustelu osaamisestapjimisesta voidaan katsoa alkaneen
1980- ja 1990-lujen taitteessa, mutta sen alkujunwat paljon kauempana historiassa.
Jo 1950- ja 1960-luvuilla tutkijat olivat esittAmeerganisaatioiden kehittymisen
olevan oppimisprosessi, ja tama esitys on sailygsgamisen johtamisen ajattelussa
nykypaiviin saakka. (Viitala 2005, 31.) Samaten ®erennakoi jo 1970-luvulla, etta
organisaatioiden keskeisind menestystekijoind ailévlevaisuudessa olemaan kyky
oppia kokemuksesta, kyky hankkia, kasitella ja tyida tietoa sekd kyky kehittaa
menetelmid, joilla voi tehostaa oppimisprosessg@yditala 2005, 11). Osaamisen
johtaminen nousi organisaatioissa huomion kohteedsjisesti 1990- luvulla, jolloin
osaamisen havaittiin vaikuttavan merkittavasti &illpkykyyn ja menestykseen.
Osaamisen nostaminen Kkilpailutekijaksi sai huomlamnittym&an organisaation
oppimiseen, alylliseen ja henkiseen paaomaan, gdaoisiin, strategiseen

osaamiseen seka tiedon ja osaamisen johtamis¥@atalg 2005, 7-8.)

Osaamisen johtaminen onkin tutkimuskenttana l&ajéaisista nakokulmista kasin on
pyritty tunnistamaan keinoja, joilla organisaatioivat maaritella ja kehittaa itselleen
tarkeda osaamista. Osaamisen johtamisen Kirjaltsutiytyy runsaasti. Osaamisen
johtamisen alueella varsinaisia teorioita on kukitersyntynyt vain vahan. Sen sijaan
kirjallisuudessa esitelladn lukuisia osaamisen gofisen nakokulmia ja

lahestymistapoja syventavia malleja, joita saatetamittaa teorioiksi.

Osaamisen johtamiseen on liittynyt hammennysta lai@wvasti enemman kuin
moneen muuhun viime vuosikymmenten aikana esiigyeen kehittdmisaaltoon.
Siitd on puuttunut selkeys. Ongelmana ovat ollegitagat kasitteet ja ilmion
monitahoisuus ja — tasoisuus. (Viitala 2005, 7.a&sisen johtaminen on kasitteena
varsin tuore liiketaloustieteen maailmassa ja HKisjaudessa on viela paljon
vakiintumatonta sanastoa. Yhdella kasitteell& oeirusnonta merkitysta ja etenkin
kaannoksissa kielestéd toiseen on eroja ja ne sekaithelposti. Nain ollen aiheeseen
littyvia kasitteitd on joskus vaikea erottaa tetaan. Samoja kasitteitéa kaytetaan eri

yhteyksissa ja eri asioista, ja joillekin asioitbe useitakin eri kasitteitd. Jo yksin
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keskeinen kasite "knowledge management” on kaamtyguomen kielessa seka
osaamisen tai tietdAmyksen johtamiseksi etta tigobtamiseksi. Mita pidemmalla
osaamisen johtamisen kéasitteen alla on menty, skavammaksi on kasitteisto ja
osittain myds kokonaiskuva tullut. Otala (2008, S@rostaakin, etta jokaisessa
yrityksessd on tarkedd yhdessa maaritella, mitdanosalla tassd yrityksessa
tarkoitetaan. Tarkeda on se, etta kaikilla yritykgésenilla on yhteinen ymmarrys

siitd, mitd asiaa ollaan vieméassé, mihin suuntaamifla keinoilla.

Organisaatiot ovat 1990-luvulta lahtien kehittAneesaamisen johtamisen
kaytantojaan. Paaosa yrityksistd on kuitenkin viekian kanssa alkuaskeleilla.
(Viitala 2005, 7.) Monissa yrityksissd on osaamigehtamisen malleja l&ahdetty
toteuttamaan suurin odotuksin. Paamaarana on yeellat parempi tiedon ja
osaamisen johtamiskyky, Kkilpailijoita nopeampi jaugtavampi toimintalogiikka,
kilpailu osaamisen inhimillisilla ulottuvuuksillait tietyn erityistietamyksen hallinta.
(Kirjavainen ym. 2003, 70). Paamaarida on l|ahdettgein tavoittelemaan
maarittelemalla organisaation ydinosaamista taitmtirkedéa osaamisaluetta, joka on
suhteutettu organisaation strategiaan ja visioosaaisen nykytilaa arvioidaan
osaamiskartoitusten perusteella, jolloin tehdaansityiskohtaisia kuvauksia
tyontekijoiden osaamisesta. Tuloksia verrataan it@siin, jonka jalkeen
maaritellaan tarvittavat kehitystoimet paamaariaavsttamiseksi. (Sydanmaanlakka
2004, 205 206.) Edella esitetty kuvaus on yleensa msink&a monet mieltavéat
osaamisen johtamiseksi. Kyseessa on kuitenkin vastaamisen johtamisen

ensimmainen kehityskaari.

Eri tutkijat ovat lahestyneet osaamisen johtamistman eri nakokulmista. Yksi
osaamisen johtamisen lahestymistapojen jaottelu esitetty taulukossa 1.
Lahestymistapoja on monia riippuen siitd, mihintgohis- ja kehitysprosesseihin
osaaminen paaasiallisesti kytketddn sekd mihinrkykgiin niilla haetaan ratkaisuja.
(Kirjavainen ym. 2003, 68). Taulukossa on kasiteidisdksi mainittu myos niiden
tarkeimpia kehittgjia ja paasisaltoja. Naistd kaksisimmaista, yksildosaamisen
johtaminen ja strateginen henkiléstojohtaminennptuvat yksildiden osaamiseen ja
sen suunnitteluun, kehittamiseen ja arviointiiriellektuaalisen padoman johtaminen,
kyvykkyyksien johtaminen, tiedon johtaminen ja ompiorganisaatio ovat kaikki
lahestymistapoja, joissa tarkastellaan osaamistgan@aation ominaisuutena.

Yksilbosaamista painottavissa koulukunnissa toiataat ovat paaasiassa



henkilostdjohtamista

nakokulmasta

toimenpiteet

ja henkiléstohallintoa tu

littyvat

operatiiviseen johtamiseen.

Taulukko 1. Osaamisen johtamisen keskeiset kasitteet (muk#iiggvainen 2003, 64,

kevi&Kun

laajemmin ongaation strategiseen

Kirjavainen & Laakso - Manninen 2000, 12, Viitalads, 34).

Competence/Skills
Management)

yksildosaamiset oikeisiin paikkoihin,
oikeaan aikaan ja oikeaan hintaan?

Késite Paasisaltd Keskeisia kehittgjia
Strateginen Kuinka organisaation suunnittelee, Legge
henkildstéjohtaminen organisoi, valvoo ja kehittaa Becker & Gerhart
(Strategic Human inhimillisi& voimavarojaan Ulrich & Lake
Resource Management) | toteuttaakseen strategiaansa tai

uudistaakseen kilpailuasemaansa?
Yksilbosaamisen Miten varmistetaan strategisten Dubois
johtaminen (Individual tavoitteiden edellyttAmat McClelland

Lawler & Ledford
Wood, Wood & Payne

Kyvykkyyksien
johtaminen (Competence
based Strategic

Management)

Miten tunnistetaan, hyddynnetdan, ja
kehitetaan kilpailullisesti arvokkaita,
organisatorisiin toimintamalleihin
rakentuvia ja yrityksen historian
kuluessa jalostuneita kyvykkyyksia?
Miten henkildston kehittaminen

kytketdan strategiaan?

Prahalad & Hamel
Sanchez & Heene

Stalk, Evans & Schulman

Alykkaan padoman
johtaminen(Intellectual
Capital Management)

Kuinka yrityksen éalykkéan padéoman

Stewart

inhimillisia ja rakenteellisia elementtejaEdvinsson & Malone

voidaan arvioida, hallita ja mitata?

Oppiva organisaatio
(Learning Organization)

Mista elementeista rakentuu ja miten
toimii jatkuvasti kehittyva ja uudistuva

organisaatio?

Senge
Pedler, Burgoyne & Boydell
Garvin

Argyris & Schon

Tiedon johtaminen

(Knowledge Management

Miten organisaatiossa luodaan, jaetad
vélitetaén, yhdistelldan ja muokataan

tietoa, ja miten naita prosesseja voida

iNNonaka & Takeuchi
Davenport & Prusak
aRrobst, Raub & Romhardt

hallita ja kehittaa?

Walsh & Ungson

taas organisaation

Varjokallio ja Ahonen (2002, 82 - 83) puolestaanatovosaamisen johtamisen

kehityskaarta pohtiessaan kuvanneet eri lahestgpog suhteessa kahteen
ulottuvuuteen (kuvio 2): yhteisdllisyyden astees@emsaamisen aikaulottuvuuteen.
Ensimmainen ulottuvuus tarkastelee sitd, onko haonmkohteena yksilo, tiimi,

yhteisd vai organisaatio. Toinen ulottuvuus pualasttarkastelee sita, mista tiedosta

ja osaamisesta on kysymys: nykyisten tehtavienintadn littyvastd osaamisesta,
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valmiudesta vastata lahitulevaisuuden osaamishsiastevai uuden tiedon ja

innovaatioiden tuottamisen hallinasta.

Kenen tieto ja
osaaminen

QOrganisaation
osaaminen

- Tisto &
osaamis-
pédoma

Yhteisén - Tasapaino-

Tiedon ja osaamisen
osaaminen tettu laskenta

johtamisen toinen
sukupolvi

Tiedon ja osaamisen
johtamisen ensimmdinen

Timin | sykupolvi
osaaminen

- Ozaamisyhteisdt
ja niiden verkot

- Tiadon tucttamisen

prosessit ja vdlineet

- Osaamiskartoitukset

- Intranst-verkot

- Yhteiset tietokannat
Yksildn - Pédtdksenteon

osaaminen tukijarjestelmat ja

rvhmitydn tukiohjelmat

. Miké
* osaaminen
MNyKyisten Valmius Uuden tiedon ja Ja tisto
tehtivien vastata innovaatiolden
hallinta lahituleviin tuottamisen
osaamis- hallinta
haasteisiin

Kuvio 2. Osaamisen johtamisen kaksi sukupolvea (Virkkun@g,288).

Ensimmaisen sukupolven tiedon ja osaamisen johamimpainottuu yksilon
osaamiseen ja nykytehtavien hallintaan. Mallin nawkaensimmaisen sukupolven
tiedon ja osaamisen johtaminen perustuu kieletiidexdattuun tietoon ja olemassa
olevan tiedon tehokkaaseen kayttoon seka lisaksi avat tunnusomaisia erilaiset
tieto- ja osaamisprojektit, johtaminen ja mittaaemnsekd nopeiden hyo6tyjen
tavoittelu. Osaamisen kehittamisessa tama tarkoittein yksilokohtaisen osaamisen
kartoittamista ja hallintaa. Toisen sukupolven dieda osaamisen johtamisessa on
kyse enemman organisaation osaamisesta sekd uuelbon tja innovaatioiden
tuottamisen hallinnasta. Toinen sukupolvi tavo#igeéi-kielellista tietoa, uuden tiedon
tuottamista, tieto- ja osaamiskulttuurien kehittgtéj osaamisyhteistjen
muotoutumista, osaamisen vaalimista ja tukemistigd sgitkdn tahtaimen etuja.
Sukupolvesta toiseen siirtymisessa ei kuitenkaakoita sitda, ettd ensimmaisen
sukupolven aikana kehitetyt tytkalut hylatdan taysaan kyseessa on ennemminkin
painopisteen ja huomion siirtyminen kompetenssiarkasta kirjaamisesta kohti
vuoropuhelua ja jatkuvaan muutokseen perustuvadtdetiskonseptia. (Varjokallio
& Ahonen 2002, 82 — 83.)



18

Osaamisen johtamista ja sen kehittymistd Suomessaivattu myods kehityskaarena.
Kehityskaaren ensimmaisessd aallossa osaamiseamjgieen suhtauduttiin kuin
mihin tahansa resurssien johtamiseen. Osaamidiat¢a kartoitettiin ja mitattiin ja
taman perusteella paatettiin kehittamisesta. Lihastapa ei kuitenkaan tukenut 90-
luvulla kdynnistynytta ydinosaamiskeskustelua. &i#awksen tulokset eivat antaneet
vastauksia ylimman johdon kysymyksiin osaamisedtategisena Kilpailuetuna.
Kartoitukset kaantyivat jopa alkuperaista tarkdéas vastaan herattdessaan erilaisia
oppimista estavia pelkoja. (Kirjavainen ym. 2005).

Toisessa tiedon ja osaamisen johtamisen aallogsaigaatiot ottivat kayttéon useita
erilaisia vélineita ja |&hestymistapoja: osaamigileita, osaamisprofiileja,
kehittamiskeskusteluja, strategisia osaamisaluéigaon johtamista ja tietokantoja.
Kukin niistd palveli tiettya tarkoitusta, mutta neivat toimineet keskenaan.
Pirstaloituneen lahestymistavan puutteena oli seidineiden paallekkaisyys etta
jddneet katvealueet. Useimmat naista kaytannoibtéatomyos irrallaan muusta
johtamisesta ja jaivat vaille kunnon toimintaedsfkgia. (Kirjavainen ym. 2005).

Esiin on nousemassa kolmas aalto, joka perustmpaa syvallisemmalle osaamis- ja
oppimisilimididen ymmarrykselle. Tiedon ja osaamigehtaminen on muuttumassa
erillisesta aiheesta ndkdkulmaksi, joka rakentséan kaikkeen johtamiseen. Huomio
siirtyy valineista siihen, mitd on saatava aikadrérkein tiedon ja osaamisen
johtamisen véline on oppimisen prosesseja koskewadarrys. (Kirjavainen ym.
2005).

Osaamisen johtamisen teoreettinen viitekehys o \&rsin laaja, ja kun mukaan
lisatddn kaytannon sovellukset, on tuloksena lgajako kasitteitda, kysymyksia ja

johtamistekniikoita, jotka eivét aina erotu selvésisistaan.

3.2 Osaaminen

Osaamisen maaritelmid ja kuvaamistapoja on monigaafisen vastineita
suomenkielessd ovat muun muassa patevyys, tietotaikompetenssi.
Englanninkielessa sana kaannetaan” know-how”. 1gitéee kaannettavan usein myos

sanalla "competence”, joka kuitenkin tarkoittaaiméd kyvykkyyttd. Suomen kielen
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perussanakirjassa osaaminen maaritellaan taitdsed( 992, 369). Vastaavasti
taitotieto maaritelladn osaamiseksi, tietdmyksghsiasiantuntemukseksi. (Suomen

kielen perussanakirja 1992, 233).

Osaamisen kasite on muuttunut merkittavasti vuogsrella. Ensimmaisen kasitteen
osaamisesta lanseerasi David McClelland vuonna ,19@Boin hé&n viittasi
osaamisella tiettyyn suoritukseen vaikuttaviin ji@kin. McClellandin mé&aéaritelma
tarkastelee osaamista hyvin laajasti kasittaenkkgokykologiset ja kayttaytymiseen
littyvat ominaisuudet hyvaan suoritukseen ja mereeen liittyen. Osaamisen
kasitteen kehittyessa ajattelu muuttui yksityiskaggmpaan kasitykseen osaamisesta:
tietoihin, taitoihin, kykyihin ja muihin luonteenpieisiin, jotka erottavat erinomaisen
suorituksen keskivertosuorituksesta. Hamel ja Raahi@ivat vuonna 1990 osaamisen
kasitteeseen mukaan myo6s strategisen ulottuvuudittelemalla ydinosaamisen
kasitteen viittaamaan ainutlaatuiseen alylliseens@ssi- ja tuoteosaamiseen. (Athey
& Orth 1999, 215 - 216.)

Tavallisesti osaamista ajatellaan olevan se, netiild tietda tai kykenee tekemaan.
Monet tutkijat ovat todenneet, ettd osaaminen etoja ja taitoja. (Kirjavainen 1999,
Otala 2008, Sydanmaanlakka 2004). Osaaminen omriiit paljon monitasoisempi
ja laajempi kasite. Suurta osaa osaamisesta oea/@ilkea sanoiksi, oma osaaminen
tuntuu usein niin itsestaan selvaltd asialta, etiéditamatta tule ajatelleeksi, miten
monista tekijoista se koostuu. (Ranki 1999, 26)al@t (2008, 47) méaaritelmén
mukaan osaaminen yleisesti tarkoittaa kykya suggiutehtdvistddn, parantaa ja
kehittdd tyotaan ja ratkaista ongelmia eli toisem@en osaamisella tarkoitetaan
yksilon kykya kayttaa tietojaan toimimiseen. Rapkblestaan esittéda (1999, 27), etta
osaamiseen kuuluu viisi toisiinsa liittyvaa tekijé@edollinen osaaminen, taidot,

kokemus, uskomukset ja arvot ja sosiaalinen veokost

Osaamiseen voi kuitenkin olla erilasia nakokulmigpuen siita, kasitelladnko
osaamista yksilo- vai organisaatiotasolla. Useiramibsaaminen jaetaan kolmeen
perustasoon, yksilon osaamiseen, organisaation nmisean ja ydinosaamiseen.
Kirjavaisen (1999) ndkemys osaamiseen on myo6s kahwinen. Se koostuu
yksilbosaamisesta, organisaation kompetensseistydjposaamisesta (kuvio 3).
Kirjavaisen mukaan resurssit luovat perustan osgdarisille kyvykkyyksille, jotka

puolestaan mahdollistavat ydinosaamisen maarittgiyyksen strategian pohjalta.
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Strategia Ydinosaamisidea
Prosessit, Organisatoriset valmiudet,
rakenteat kompetenssit

Yksildosaamiset, suhteet,
leknologia, arganisatoriset
Hesurssit jarjestelmat

Kuvio 3. Strategisen osaamisen tasot (Kirjavainen, 1999).141

Organisaation osaaminen sanotaan olevan enemméarsé&ni yksildiden osaamisten
summa. Organisaatio oppii kuitenkin yksiléiden kauyt silla organisaation
oppimiskyky perustuu yksildiden kykyyn oppia. Taméaroksi yksildiden osaaminen
ja oppiminen mahdollistavat koko organisaation kghiisen. Nain ollen yksiléiden
osaaminen muuttuu organisaation osaamiseksi, komsdt jakavat, yhdistavat ja
kehittavat osaamistaan yhdessa ja kun osaaminennmataan yhteiseksi
nakemykseksi ja yhteiseksi toiminnaksi. (Otala 2(88)

Vaikka osaamisen merkitysta pidetddn yha tarkeadépéan sen merkitys — mita
osaaminen todella on — silti vield osin haméarainogsa. Vaikka osaaminen ei ole enda
mikaan uusi ilmié, ymmarrys osaamisen kasittees#fy tasoista ja kehittamisesta
vaihtelevat tutkijasta toiseen. Osaaminen ei olekkeettinen asia, eika sille ole selvaa
muotoa, mista johtuen myos jokaisella henkil6lla @ma kasityksensa siitd, mita
osaaminen on. Harvoissa organisaatioissa on sélkedsiritelty, mitd osaaminen
tarkoittaa, vaikka osaamisen ymmarrys osaamisetelkagasta on ehdoton edellytys
osaamisen hallinnalle ja kehittamiselle. (Otala 087.) Osaamisen johtamisen
perustan luomiseksi tuleekin ensin tehda selkeéritaidd, mitd osaaminen meilla
tassa yrityksessa tarkoittaa. Maarittely auttasenedén osaamisesta nékyvaa ja
konkreettista. (Otala 2008, 50.)

Osaamisen  kasitteen  maarittelemisessa erot johtuvddyttotarkoituksen
vaihtelevuudesta ja maarittelijdiden erilaisistak@léulmista ja taustoista, mutta
perimmainen haaste on aiheen abstraktius ja semlotti@glama maarittelyn vapaus.
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Monet organisaatiot ovat halunneet rakentaa itseaaom kulttuuriinsa ja
kielenkayttoonsa sopivimmat kuvaukset. Naissé isiisa kuvauksissa on kuitenkin
havaittavissa samoja paaluokkia. Maarittelemiserkyaaamisen tarkoituksena on
luoda riittdvan konkreettinen kasitys tarkasteltevalevasta osaamisesta, jotta sita
voitaisiin myds mitata ja arvioida sellaisella thaajonka kaikki hyvaksyvat.

Opinnaytetydssani osaamisella tarkoitetaan tyontiméen tietojen ja taitojen
hallintaa, tehtavista suoriutumista ja kykya seldytyon asettamista haasteista seka
omien tietojen ja taitojen soveltamista kaytanndgrotehtavissa kulloisessakin
tilanteessa tarvittavalla tavalla. Lahtékohtanasditilanteissa on asiakkaan tarpeet ja

Silméaaseman kyky tuottaa asiakkailleen lisdarvoa.

3.2.1 Yksilén osaaminen

Yksiloiden osaaminen muodostaa kriittisen lahtesgaisaation kyvylle hyodyntaa
tulevaisuuden mahdollisuuksia ja pysya kilpailukiglena. Osaamisesta on tullutkin
merkittavd elementti organisaatioiden Kilpailukyvytakaamiseksi. Osaaminen
hyodyttdd organisaatiota, kun se muodostaa arvizkkasle, estdd tuotteiden ja
palveluiden kopioitavuutta ja auttaa organisaatibtamaan uutta lilketoimintaa
uusien tuotteiden, palveluiden ja innovaatioideruttea Jotta osaamista voidaan
kehittdd tehokkaasti, tulee ymmartaa, mista setikojksilon osaaminen muodostuu.
lIman tata ymmarrystd osaamisen kehittaminen eitefmkasta, eik& organisaatio
saavuta tehokkuutta. (Otala 2008, 50).

Yksilobn osaamisesta puhuttaessa kaytetddn moni&asiiteitd. Englanninkielisista
kasitteistd kaytetyimmét ovat "skills”, "competeesi ja “capabilities”, jotka
tarkoittavat suomeksi taitoja, patevyyttd ja kyvykkta. Tyodelaman edellyttamista
valmiuksista puhuttaessa on viime vuosien aikak@ntanut sana kompetenssi, josta
Suomessa kaytetaan kasitettd ammattitaito, joHeoti@taan yksilon tietoja, taitoja,
valmiuksia ja asenteita. Se on maaritelty monimedsi ja kokonaisvaltaiseksi
kyvykkyydeksi suoriutua tyotehtavista, joka sisalseka laajan toimintakykyisyyden
ettd kehityskykyisyyden. (Viitala 2005, 113.)

Otalan (2008, 50 - 51) mukaan yksilon osaamistaaen kuvata kdden muotoisena

(kuvio 4), jossa sormet muodostavat yksilon osaemisri osat (arvot ja asenteet,
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kontaktit ja verkostot, kokemukset, tiedot, taidétimmen puolestaan kuvaa yksilon
omaa henkistda ja fyysista energiaa ja motivaategd henkilokohtaisia taitoja.
Kadessa virtaavat verisuonet kuvastavat oppimisédivdrkkoa, joka muodostuu
oppimista auttavista ja edistavista henkilOistéiganisaatioista, jotka taas auttavat
selviytymaan kulloisessakin tyotilanteessa ja joideurauksena on hyva tyésuoritus.

Kuvio 4. Yksilon osaaminen (Otala 2008, 51).

Tiedot ja taidot on hankittu koulutuksen, opiskellukemisen ja tekemisen kautta.
Kokemus liittyy tekemiseen ja hiljaiseen tietooneriilokohtaiset ominaisuudet

vaikuttavat siihen, miten samakin koulutus ja oSaam painottuvat ja ilmenevét eri

henkildilla. Henkilokohtaisiin ominaisuuksiin kuwat persoonallisuus ja asenteet,
jotka ovat hyvin tarkeitad tekijoita, kun jokaiseltalotetaan jatkuvaa sopeutumista
uusiin tilanteisiin. Henkilokohtaisiin ominaisuuksi kuuluu myds tunnedély, joka

siséltda joukon henkilékohtaisia ja sosiaalisi@ojaj jotka vaikuttavat siihen, miten

hyvin tulemme toimeen itsemme ja toisten kansssiksi siihen kuuluu kyky luoda ja

tuottaa mielikuvia, nahda mahdollisuuksia ja ym@értmiten ne voi hyddyntaa.

Motiivit sisaltyvat myds henkilokohtaisiin ominaisksiin. (Otala 2008, 50- 51.)

Liséksi nykydan puhutaan hajaantuneesta osaamisgata hajaantuneesta
asiantuntijuudesta. Osaamisen yksi ulottuvuus owais yhteydet muihin osaajiin ja
verkostoihin. Asiantuntijuus on myds nykyaan yharaman tiimityota, yhteistyota ja
verkostoitumista niin  toisten asiantuntijoiden kuimsiakkaidenkin kanssa.

Asiantuntijuus maaritellaan kykyna luoda jatkuvasiita osaamista ja tietoa muiden
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asiantuntijoiden kanssa. Tietoa tarvitaan ja gitétyy tana paivana niin paljon, etta
kukaan ei yksin hallitse kaikkea tarvitsemaandadie(Otala 2008, 51.)

Yksilon osaamista voidaan my0s kuvata havainnallish ja&vuorimallin avulla,
mink& Spencer ja Spencer 1993 ovat kehittaneetar@san jaavuorimalli on esitetty

kuviossa 5.

Oppimisen mahdollisuus Tarkeys
Pif)rkea Toiminta Matala

Taidot

Nakyva osa
Tiedot
Nakymaton Mindkuva
osa Yksildlliset ominaisuudet
v

Matala Korkea

Motiivit

Kuvio 5. Osaamisen jadvuorimalli (mukaillen Haténen 2004), 15

Jaavuoren ndkyvan osan muodostavat yksilon tiedodpot ja toiminta. Tiedoilla
tarkoitetaan tiettyyn asiaan liittyvaa erikoistiatgsta, joka ennustaa yksilon
tosiasiallisen osaamisen; tiedon avulla voidaardduarvoa vasta silloin, kun sita
osataan soveltaa tilanteiden vaatimalla tavallpef8er & Spencer 1993, 9.) Otalan
mukaan yksilon tiedot kasittavat faktat, menetelpadinallit. Taitojen avulla yksilo
puolestaan pystyy suorittamaan erilaisia tehtaVédot kertovat milla tavalla tietoa
kaytetaan hyvaksi ja kuvaavat yksilon kykya soseltaaamista. (Otala 2002, 105.)

Jaavuoren nakymattoman osan muodostavat motiksilon kéasitykset itsestaan seka
yksil6lliset ominaisuudet. Motiivit ohjaavat yksidkayttaytymista valittuja tavoitteita
kohti. Yksilollisten ominaisuuksien perusteella fastaan maaraytyvat tilanteesta
rippumattomat reagointikyvyt ja — tyylit. Yksilorkasitys itsestddn muodostuu

arvoista ja asenteista, jotka ohjaavat yksilon tégyymista. Motiivit, yksil6lliset
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ominaisuudet ja mindkuva ennustavat siis yksildtoje ja kayttaytymistapoja, jotka

puolestaan ennustavat tydssd menestymista. (Sp&ri&eencer 1993, 9 — 12.)

Vaikka motiivit, yksilon kasitys itsesta ja yksili§let ominaisuudet kuuluvat jddvuoren
pinnan alle, vaikuttavat ne vahvasti yksilon toitaen. Ne luovat perustan yksilon
osaamiselle eli nakyvélle toiminnalle. Tallaisianpan alla olevia asioita on hyvin
vaikea mitata ja kehittdd, vaikka ne ovat juurténiiekijoitd, jotka vaikuttavat eniten
yksilon osaamiseen. Jaavuoren huipulla olevia jaefa taitoja on taas helpompi
opetella, vaikka niiden tarkeys ei olekaan yhtakatva. (Spencer & Spencer 1993,
9-12)

Koska yksilo ei useinkaan suoriudu tehtavistdannykgaan tyd on yha enemman
timin, ryhman ja organisaation aikaansaannos, @aaminen yh& enemman
organisaation osaamista, sen osaamispddomaa. Mamksi osaamisesta puhuttaessa
on tarkedd muistaa erottaa yksildiden ja organmaabsaaminen toisistaan. Kun
organisaatio pystyy rakentamaan ja kehittamaanémsn osaamista, samalla myos
organisaation osaaminen lisdéntyy. Organisaatiaaragien muodostuu prosesseista,
jarjestelmisté ja kaytanndista, jotka mahdollistaxkesildiden osaamisen muuttamisen

organisaation osaamiseksi. (Otala 2008, 49.)

3.2.2 Organisaation osaaminen

Organisaation osaaminen on organisaation yhteirgemys tai kasitys toiminnan
kannalta tarkeisté asioista ja yhteisesti hyvakdgiimintatapa. Yksildiden osaaminen
muuttuu organisaation osaamiseksi, kun ihmiset viakayhdistavat ja kehittavat
osaamistaan yhdessa ja kun osaaminen muunnetaarse|si nakemykseksi ja
yhteiseksi toiminnaksi. Taméa edellyttdd organisdiati rakenteita, jotka

mahdollistavat yhdistamisen, kehittamisen, jakamige kayttdmisen. Organisaation
osaaminen on se resurssi, jota yrityksessa pitaiava jonka syntymista pitad tukea
ja ohjata. (Otala 2008, 53.)

Organisaation osaamisen termit vaihtelevat yritgkéetoiseen. Yleensa puhutaan
strategisesta osaamisesta, avainosaamisesta, aakicgesta sekd ydinosaamisesta.
Avainosaamista on kaikki se osaaminen, mitd yregykstoiminta edellyttaa.

Avainosaamiset maaritelladn selvittaméalla osaampet@. Tukiosaamisella
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tarkoitetaan sellaista avainosaamista, jota tamittikemaan strategista osaamista ja
sen kayttoa. Esimerkiksi tiettyd uutta ohjelmoirgité voidaan pitéda strategisena
osaamisena, mutta sita tukemaan tarvitaan tietérdntdetotekniikkaa, matematiikkaa
ja muuta perusosaamista. Strateginen osaaminentdnetid yrityksessa tiedetaan
mita osaamista sen toiminnassa tarvitaan nyt gvéiduudessa sekd mik& osaaminen
on kaikkein tarkeintd sen strategian ja tavoitteidkannalta. Ydinosaaminen
muodostuu yhdesta tai useammasta strategisestanissata. Se on sidoksissa
yrityksen kilpailuetuun. Ydinosaaminen liittyy tdkeen ylivoimaosaamiseen,
markkinoiden ja asiakkaiden ainutlaatuiseen turgeesm tai kilpailijoita parempaan

operatiiviseen tehokkuuteen. (Otala 2008, 53.)

Ydinosaaminen on kasite, josta puhutaan yleens@nhgagation osaamisen yhteydessa.
Syddnmaanlakan (2004, 148 - 150) mukaan orgamsaathsaaminen on
ydinosaamista (core competence) sekd muuta osaaNdgiosaamisen tehtdvana on
luoda ja yllapitaa kilpailukykyd. Muu osaaminen wélttamatonta, ydinosaamista
tukevaa osaamista. Yrityksen ydinosaaminen on r@ag@ kuin yhden ihmisen
osaaminen. Se on yleensa kehitetty vuosien saakwdsaorganisaation oppimisen
avulla. Ydinosaaminen on usein melko abstrakti kaksuus, joka jakaantuu
osaamisalueisiin. Osaamisalueet koostuvat pienetnkidkonaisuudesta tydkaluja,
menettelytapoja ja alaprosesseja. Osaamisalueet faleautuvat konkreettisiin
osaamisiin eli kompetensseihin. Osaamisalueistadsietaan siis ydinosaaminen,
joka kehittyy aina yksil6 osaamisesta tiimien jak&oorganisaatiota koskevaksi
ydinosaamiseksi. ( Sydanmaanlakka 2004, 148 — 150.)

Hamel ja Prahalad (1996) ovat méaaritelleet ydinoss@n yhdeksi kokonaisuudeksi
tietoja, taitoja ja teknologioita, jotka mahdollisat organisaation kyvyn luoda
erityista arvoa asiakkaalle. Heiddn mukaansa ydiaoménen on kommunikaatiota,
osallistumista ja vahvaa sitoutumista organisaatigjat ylittavaan tyoskentelyyn,
jossa on osallisena ihmisid eri tasoilta ja kaikigbiminnoista. Ydinosaamisen
erottaminen muusta osaamisesta tai kyvykkyydesttaead, silla yksikaan johtaja
ei kykene keskittymaan kaikkiin kilpailun kannah@erkittaviin osaamisalueisiin tai
kykyihin. Hamel ja Prahalad (1996, 224 — 228) asit kolme kriteeria sille, etta

jokin osaaminen on ydinosaamista:
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1. Lisdarvo asiakkaalle. Ydinosaamisen tulee tuottaa asiakkaan arvostamaa

lisdarvoa eli se auttaa yritysta tuottamaan jon&dunn asiakkaalle. Olennaista
on se, etta lisdetu on merkittavaa verrattuna kijpdin. Asiakkaan ei tarvitse
edes valttamatta olla tietoinen siitd, mika ydirawsaen tarjotun edun
taustalla on. Asiakkaalle tarjotun edun lisaksingdiaaminen saattaa olla
prosessi- tai valmistustekniikassa, joka tuottaanmaitavia kustannussaastoja
verrattuna kilpailijoihin. Tama toteutuu myos siip kun vain vahén tasta
kustannusedusta siirtyy asiakkaalle. Talloin yritys ikaan kuin tallettaa

kustannusedun ja kayttgéda toimintansa kehittdmiseen muulla tavoin.

2. Erottuminen Kkilpailijoista. Suurin osa yritysten kyvyistd on peruskykyja,
jotka yrityksen on hallittava voidakseen ylipaatadalpailla alalla.
Peruskyvyista voidaan kehittda ydinosaamista, mikahdaan, ettd asian

merkittava parantuminen erottaa yrityksen olenrstigdpailijoista.

3. Laajennettavissa oleva kayttd. Ydinosaaminen on portti tulevaisuuden
markkinoille. Vaikka osaaminen tayttaisi kaksi é@ledlevaa kriteerid yhden
liketoiminta-alueen piirisséd, se ei ole ydinosastai ellei sen perusteella
voida kuvitella kehitettdvan laajaa uusien tuotteida palveluiden kirjoa.
Osaaminen taytyy erottaa olemassa olevista tutdieigotta sen
kayttdmahdollisuuksia voidaan visioida uusilla @lae

Osaaminen ei kuitenkaan automaattisesti takaa mnystéstulevaisuudessa, jos
organisaatiolla ei ole halua ja valmiutta uusiutigm oppia. Oppiminen on
liketoiminnan ydin. Siksi osaamisen rinnalla kattaa puhua myods oppimisesta.
Osaamisen vanhetessa ja muuttuessa sen arvoarvoiostaa nopealla oppimisella ja

oppimisen oikealla suuntaamisella. (Otala 2008 kRa899, Sydanmaanlakka 2004.)

3.3  Oppiminen

Oppiminen voidaan maaritella hyvin monella taval@ppiminen voi olla kasvua,
kehittymistd, kypsymistd ja muuttumista. Toisen mé&knan mukaan se on
kyseenalaistamista, oivaltamista, tiedon ja osaamisakentamista, uuden tiedon
littdmistd vanhaan tietoon seka opitun soveltamisiytantoon. Oppimista tapahtuu

koko ajan. Osa siitd on tavoitteellista, suunruilfoimintaa, osa sattumanvaraista, ei-
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suunniteltua. Oppiminen on valikoivaa, uutta tietsaodatetaan aikaisempien
kokemusten varittamana. Nain ollen oppimisella dddtaan pysyvia, kokemukseen
perustuvia muutoksia yksilon tiedoissa, taidoissa valmiuksissa seka naiden
valityksella itse toiminnassa. Sydanmaanlakka (208d&) maéaérittelee oppimisen
seuraavasti: Oppiminen on prosessi, jossa yksilikkia uusia tietoja, asenteita,

kokemuksia ja kontakteja, jotka johtavat muutokbi@men toiminnassaan.

Oppiminen voi tapahtua monella tasolla. Ennen métén tasoa voidaan erottaa jo
kaksi tasoa: luulee tietavansa ja tietad, ettedatieOman tietAméattomyyden
tunnistaminen on tavallaan edellytys uuden oppitkeisdietamisen taso tarkoittaa
vain uuden tiedon hankintaa. Ymmartaminen tarkajtetta opittava asia on todella
sisdistetty. Ymmartamisen tasoon kuuluvat my0s I§ksiasenteet ja tunteet.
Soveltaminen tarkoittaa, ettd pystymme todella Banean opittua kaytantdon
menestyksekkaasti. Soveltaminen edellyttaa sit# w@ttamisen ja ymmartamisen
tasot ovat hallinnassa. Todellinen oppiminen pg@allaan kaikki tasot. Viimeisena
tasona on kehittdmisen taso, joka tarkoittaa, pyEtadan uudistamaan jo hyvin
hallinnassa olevia toimintamalleja. (Sydanmaanla@4, 34.)

Eniten kaytetty malli oppimisprosessissa on niimostu Kolbin malli (kuvio 6).
Oppimisprosessi muodostuu neljastd toisiaan seaséavvaiheesta, jotka ovat
kokemus, arviointi, ymmarrys ja soveltaminen. Ta&keon ymmartaa, etta

oppimisprosessi pitaa sisallaan kaikki nama vaiheet
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KOKEMUS
Toiminnan
kautta
Tiecan Tiedaon
SOVELTAMIHNEH lssjentamizen — OPPIMINEH et ARVIOINTI
kautta kautta

Ymmérryksen
kautts

YMMARRYS

Kuvio 6. Kolbin oppimisprosessin malli (sovellettuna Sydaantakka 2004, 38).

Kaikki lahtee liikkeelle kokemuksista ja siitd, &tbrganisaation jasenilla on halu
oppia kokemuksistaan. Oppimisprosessissa kokemustyysy tekemisen ja
ymmarryksen kautta tapahtuvana tiedon hankkimiggmenaksumisena. Sen jalkeen
tulee olla aikaa arvioinnille, aikaa pohdiskellamphdollisesti hankkia kokemukseen
liittyvaa teoriaa. Tassa erilaisia ndkemyksia gasioita muunnetaan tiedoksi. Taman
jalkeen tiedot pitda sisdistdd ja ymmartdd. Taleymtyy tietynlainen elamys, ja
tunnemme selvasti, ettda ymmarramme asian. Kokerflidesa oppimiseen kuuluu
myos abstrakti kasitteellistdminen. Talloin ajattetuloksena syntyy uutta tietoa, jota
kaytetaan kokemuksen tulkinnassa. Seuraava vaihesmreltaminen. Talldin
sisdistettya tietoa sovelletaan kaytadntbon ja HRialee erilaisissa yhteyksissa.
Soveltamisen yhteydessa tieto voi vielda laajentaasyventyd entisestdan. Kun
oppimisprosessi on kayty lapi, tatd seuraa uusiinoigpn kierros, ja taas uusi.
(Sydanmaanlakka 2004, 39.)

Tybssa tapahtuvat muutokset ovat haaste oppimigeliganisaatioiden henkiléston
osaamisessa ei ole kyse yksilon tiedoista ja tsidpivaan mukana on useiden
henkildiden oppiminen ja heidan osaamisensa yhdisign. Organisaation jasenet
tukevat toisiaan ja ponnistelevat yhteisia tavadt&ohti. Oppimista tapahtuu siis niin
yksilo-, tiimi- kuin organisaatiotasollakin. Sydaaanlakan (2004, 39) mukaan

oppimista tulisi myds tukea kaikilla nailla tasaill
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Yksilén oppiminen on kaiken oppimisen lahtokohtaska kaikki oppiminen tapahtuu
ensin yksilotasolla. Oppiminen on prosessi, josgail§y hankkii tietoja, taitoja,

asenteita, kokemuksia ja kontakteja, jotka johtamattoksiin hanen toiminnassaan.
(Sydanmaanlakka 2004, 51). Organisaatioiden Kkilggilyn uusiin haasteisiin

pystyvat vastaamaan ne tyontekijat, jotka ovatuedisti valmiit omaksumaan uutta
tietoa ja soveltamaan sitda uudella tavalla. Kuns$gtapahtuu muutoksia, joista
tyontekijat eivat suoriudu nykyisella ammattiosaselia, tulee tietojen ja taitojen

vanhentumisesta ongelma.

Kuitenkin tulee muistaa, ettd yksilon oppiminen ela takaa organisaation
oppimista. Organisaatiolle on tarke&a, ettd serkkkajdsenet ovat halukkaita
oppimaan ja, ettd heilld on erityisesti halua jakgpimaansa organisaation muille
jasenille. Jotta osaamisen jakaminen onnistuisillejuion jasenten pystyttava

sisdistamaan opittu asia ja myés muokkaamaan #éekdisseen muotoon.

Oppivaa organisaatiota kuvataan monilla maaritédmilSeuraavana muutamia
poimintoja Sydanmaanlakan (2004) tekstista: Serspmezkiksi kuvaa, ettd oppiva

organisaatio on organisaatio, jossa ihmisilla orhdadlisuus jatkuvasti kehittya ja

saavuttaa haluamiaan tuloksi, jossa viriavat uwagattelumallit, jossa ihmisilla on

yhteiset tavoitteet ja jossa ihmiset oppivat yhdedBedler, Boyell ja Burgoyne

kirjoittavat, ettd oppiva organisaatio on organigagoka auttaa jokaista jasentdén
oppimaan ja joka tietoisesti uudistaa itsedan jpanstodan. Argyriksen mukaan taas
oppiva organisaatio on organisaatio, jossa orgafi@a jasenet jatkuvasti

kyseenalaistavat toimintaansa, havaitsevat virh&itdpoikkeavuuksia ja korjaavat
niita itse uusimalla organisaation ja omia toimdj@an. Garwin Kirjoittaa oppivan

organisaation olevan organisaatio, jossa osaavastiaan luoda, hankkia ja siirtéaa ja
joka kykenee muuntamaan kayttaytymistd uuden tiedokaan. (Sydanmaanlakka
2004, 38.)

Sydanmaanlakan (2004) mukaan kaikki organisaatuatt @ppivia organisaatioita.
Hanen mielestaan olisikin selkeampaa puhua orgaisa oppimisesta kuin
oppivasta organisaatiosta, silla se on konkreetiis®. Organisaation oppiminen
tarkoittaa organisaation kykya uusiutua muuttam@liaintatapojaan ja prosessejaan.
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Uusiutuminen tarkoittaa, ettd organisaatiolla onmuas jatkuvasti hankkia uutta
osaamista ja hyddyntaa sita valittomasti. (Sydamia&ka 2004, 56 - 57.)

Organisaation oppimisessa on kyse organisaatiojeenten jaettujen oivallusten,
tiedon ja ajattelumallien kautta syntyneistd nakiesrstd ja niiden soveltamisesta
yhteiseen tekemiseen. (Otala 2008, 71). Liséksamisgation oppiminen perustuu
aikaisempaan tietoon ja kokemukseen, organisaatmistiin, joka on esitetty
yrityksen toimintatavoissa, prosesseissa ja oflgeisgaikka yksilo-, tiimi- ja
organisaation oppiminen liittyvat kiinteasti torsa, organisaation oppiminen ei ole

kuitenkaan yksil6- ja timioppimisen summa. (Syda@amlakka 2004, 55.)

Koska kaikki organisaatiot oppivat, on Sydanmadkdak2004, 56) maéaaritellyt
oppivan organisaation mieluummin alykkaaksi orgaaimksi. Tallaisella alykkaalla
organisaatiolla on kolme ominaisuutta uusiutummsemnteen:

ese 0saa ndhda muutostarpeensa varhaisessa vaiheessa

ese oppii nopeammin kuin kilpailijaorganisaatiot

ese pystyy viemaan uudet asiat kaytantdon nopeamkuin sen

Kilpailijat

Alykkaan organisaatiota Sydanmaanlakka (2004, &¥a& seuraavasti:
ese oppii ja uudistuu nopeasti
ese kannustaa henkilostéa jatkuvaan oppimiseen {Esubyitusten
parantamiseen
esilla on selke& visio ja arvot ohjaavat sen toiament
ese hyvaksyy virheet ja niista opitaan
ese huolehtii henkildstdn osaamisesta, sitouturmagedghyvinvoinnista
ese huolehtii asiakastyytyvaisyydesta
ese toimii kestavan kehityksen periaatteiden mulsaise

Taman paivan organisaatiolle osaamispdaoma onsgs@rganisaation oppimisesta
ja uusiutumisesta on tullut tarkea kilpailukyky#@va tekija. Sanotaan, etta osaaminen
ja oppiminen turvaavat organisaation menestykstvaisuudessa. Jatkuva kiihtyva
toimintaympariston muutos aiheuttaa suuria vaatsraulorganisaation oppimiselle,
joka tarkoittaa, ettd organisaation on muututtaspeammin kuin sen ymparisto ja

kilpailijat. Tasté johtuen oppimista pitaa johtaaohjata kohti organisaation tavoitteita
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ja visiota, jotta yksittdisen tyontekijan oppimindokisi yhteisid tavoitteita ja
muuttuisi yhteiseksi osaamiseksi.

3.4  Osaamisen johtaminen

Johtaminen on Nykysuomen sanakirjan (1992) méaBmrittenukaisesti ohjaamista,
johdattamista ja saattamista seka kaskemistd. S#tésl tekojen ja toimintojen
ohjaamista ja sen avulla johdatetaan tai saatejilen toinen tekemaan erilaisia
asioita. Syddnmaanlakka (2005, 106) on kiteyttakisityksensd johtajuudesta
seuraavasti: Johtajuus on prosessi jossa johtéattea yksiloon tai rynmaan, jotta
yhteinen tavoite saavutettaisiin tehokkaasti.

Osaamisen johtaminen on ensisijaisesti ihmistetajolsta. Osaamisen johtamisella
johtajat pyrkivat varmistamaan, ettd yksildiden ammaen, oppiminen ja energia
kohdentuvat organisaation tavoitteiden kannaltkoituksen mukaisesti. Osaamisen
johtaminen itse johtamisen kohteena on saanut mikia@nkiloston osaamisen
huomioimisen ja sen kehittamisen, kun aikaisemnmrpohuttu yrityksen toiminnan
kehittamisesta. Osaamisen johtaminen kasitteenkudenkin vield vakiintumaton.
Osittain tastd syystda osaamisen johtaminen nahd&in osaamiskartoituksen
tekemisend, osaamisen arviointina ja koulutustdmma. Tyypillista erilaisille
maaritelmille kuitenkin on se, ettd osaamisen joigalla pyritddn kehittamaan ja
yllapitam&&an organisaation osaamisvarantoja, aeksitten yksilo- tai organisaation
osaamisesta.

Osaamisen johtaminen yksinkertaisimmillaan on oggation kilpailu- ja

toimintakyvyn vahvistamista sek& varmistamista orgmation olemassa olevan
osaamispohjan kautta. Osaamisen johtamisessa omr kgaamisen jatkuvasta
huolehtimisesta ja sen kehittamisesta kaikilla oiggatiotasoilla. Osaamisen
johtaminen sisaltdd kaiken sellaisen tarkoituksefii toiminnan, jonka avulla
yrityksen strategian edellyttamaa osaamista vaaljtakehitetaan, uudistetaan ja
hankitaan. (Viitala 2005, 14.) Kaytannonlaheisestaamisen johtaminen kasittaa
organisaation osaamisen nykytilan arvioinnin, seerrtaamisen tavoitteisiin,

tarvittavien  kehitystoimien = maéarittelyn  tavoitteide saavuttamiseksi ja
kehittamistoimien siirtdmisen yksilétason suunmitidélsi. (Sydanmaanlakka 2004, 158
- 159).
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Osaamisen johtamisen perimmaisena tarkoitukser@saamisstrategioiden vieminen
kaytantoon ja se lahtee organisaation osaamisstapejoiden lahtékohtana on
organisaation visio, strategia ja tavoitteet. ($ydaanlakka 2004, 134). Osaamisen
johtaminen on siis laaja johtamisen kokonaisuuskgo suunnan nayttgand ovat
organisaation strategiset osaamislinjaukset. Besti visiolla on suuri merkitys
osaamisen johtamisessa, silla se toimii suunnattgj@yad osaamisen arvioinnissa ja
suunnittelussa. Strategioiden ja vision kautta &ard miettid ja maarittdad, mita
osaamista tavoitteiden saavuttamiseksi vaaditaansiloykd, ryhmilta ja
organisaatiolta. (Viitala 2005, 15.) Taman jalkegainosaaminen on sitten
organisaation eri tasoilla konkretisoitava osaalnesksi ja osaamisiksi.
(Sydanmaanlakka 2004, 134.) Tasta johtuen osaanjd@amisen tavoitteena on
kehittd& organisaation rakennetta, toimintamalijloko kulttuuri sellaisiksi, etté ne

mahdollistavat ja tukevat osaamisen jakamista @diaoimista vision suuntaan.

Osaamisen johtamisen ydin on ymmartaa yksilon ojgbama osaamista. YKksilo itse,
omien lahtokohtiensa pohjalta kehittdd osaamistabiemuksien ja vuorovaikutuksen
kautta. Tama tuo osaamisen johtamiselle haasfeitan ei ole koskaan olemassa
nopeita ja helppoja ratkaisuja. Viimekadessa joaalut vastakkain organisaation
kulttuuristen kysymysten, johtajuuden ja henkildstisyykkis-fyysisen tilan kanssa.
Tosiasiahan on, etta ihminen oppii ja kayttda osstamm, jos han kykenee, tahtoo ja
jaksaa. Osaamisen johtaminen on taas tahan hasstessmhdollisuus, jonka avulla

yksilé saadaan oppimaan ja kayttdmaan osaamigidala 2005, 17.)

Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd osaamisen johganairkkitehtuuri pitaa sisallaan
kaikki ne rakenteelliset ratkaisut, sovitut toinaimtallit ja periaatteet seka tyokalut,
jotka tukevat osaamisen vaalimista, hyodyntamisid kehittymistd. Osaamisen
johtamisen arkkitehtuuri pitdd sisallaan paljonmedeatteja (kuvio 7), joiden varassa
turvataan osaamisen tietoisen vaalimisen jatkujausteutuminen silloinkin, kun

ihmiset organisaatiossa vaihtuvat. (Viitala 20083 + 194.)
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Tietohallinto-
jarjestelmat ja
tietojarjestel-

mat

Osaamisen
kehittdminen
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ta tukeva tydn
ja toimintojen
organisointi

Osaamisen
suunnittelu- ja
arviointi-

jarjestelma

Osaamisriskien
hallinta

Oppimista Osaamista
tukevat tukeva muu
toimintamallit henkil6sto-

ja kaytannot johtaminen

Kuvio 7. Osaamisen johtamisen keskeiset elementit (Viitab2193).

Osaamisen johtamisessa korostuu organisaatiokentairosaaminen. Tassé
opinnaytetyossa kaytetddn kasitteitd osaaminen sgarisen johtaminen. Koska
osaamisen johtaminen kasitteend on laaja ja mdteuden, niin tassa tyossa
osaamisen johtamista tarkastellaan tydyhteiso-rgmrosaatiotasolla. Osaaminen ja
osaamisen johtaminen organisaatiotasolla on ryhkukonaissuorituskykya, se on
kokonaisvaltainen lahestymistapa organisaation ttéghiseen, jossa kehittamisen
kohde on koko tydyhteisa.

3.5  Keskeisid osaamisen johtamisen esteita ja ongelmia

Ensinndkin vain harva yritys on selkedsti maanttinmita osaaminen tai
osaamispaaoma tarkoittaa — mita siis pitaisi jahtdaikka puhutaan yrityksen
strategialdhtbisestd osaamisesta ja organisaatgaenosesta, niin kaytdnnossa
ajatellaan vain yksittdisten ihmisten koulutusta rfauodollista patevyytta. Jos
osaamisen johtaminen keskittyy vain yksil6ihin jai eehtdvissa tarvittaviin
osaamisiin, niin esimiesten on mahdotonta johtaaeonalaistensa eri tehtavissa
tarvittavaa osaamiskirjoa ja kohdentaa kehittanmegaet niihin kaikkiin. Matka
yksilon osaamisesta organisaation menestykseenillom diian pitk&a. Lisaksi jos
osaamisen kehittaminen ei ole oleellinen osa ys#ykstrategiaa, on vaikea nahda
liketoimintastrategian ja osaamisen kehittdmisdneys. Tall6in osaamisresurssin

kehittdminen jaa irralliseksi ja osaamisen kehitsité puuttuu tavoitteellisuus. Erés
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ongelma liittyy puolestaan esimiehen ja yksittaisagontekijan valiseen

vastuunjakoon. Esimiesten on vaikea ottaa vastusgllaisen o0saamisen
kehittamisestd, joka ei lity oman organisaatiormiataan, mutta jonka henkild itse
kokee tarkeéksi esimerkiksi seuraaviin tyotehtawialmistautuessaan. Jokaisen
henkilon tulee siis itse pitda huoli omasta osaest&n ja oman tyokykynsa
kehittamisestd, mutta esimiehen on luotava malsdnitiet kehittymiselle. Lisaksi

tyoelaman jatkuvien muutosten vuoksi sitoutuminesaamisen kehittamiseen
vaikeutuu seka kiire ja lyhyen aikavalin tulostdte®t ohjaavat toimintaa, jolloin

aikaa ei tahdo jaada uuden oppimiselle. (Otala 2868- 46.)

Suurimpana ongelmana osaamisen johtamisessa ososeltaminen kaytantbon ja
sellaisen infrastruktuurin rakentaminen, jossa wssen kehittdminen toimii
itseohjautuvasti ja integroituu jokapaivaiseen gohiseen. (Kirjavainen & Laakso-
Manninen 2000, 17.) Tyypillistd teoriamalleille ce, ettd ne kuvaavat tietynlaista
ideaalimallia organisaatiosta. Kaytannossa esirksirloppivan organisaation mallit
eivat juuri konkretisoi suotuisia rakenteita kaytéssa tai kehita mittareita, joiden
avulla organisaation oppimiskyky voitaisiin sel&#t Lisaksi laajoilla ja
kaikenkattavilla kyvykkyys- ja osaamisluetteloill®n I6ydetty hyvin vahan
hyotykayttéa ja ne on todettu ennen kaikkea tyslalapitaa. (Kirjavainen ym.
2003, 74 - 76.)

Osaamisen johtamismalli yritetaan usein véakisirdualottumaan kokonaisvaltaisesti
strategiasta yksilotasolle. Kaytanndssa helpomp&a kuitenkin keskittya ensin
johtamaan tiettya osaamisen tasoa tai ulottuvuydtaahitellen laajentaa kohdetta,
kun johtamishaasteet alkavat selvitd. Osaamisentanohen edellyttaakin
pitkajanteisyyttd, joka on vastoin tulosvaateigankvartaalitarkasteluun perustuvaa
nykyjohtamista. Osaamisen johtaminen vaatii my@ndwvaraista ja tilanneherkkaa
ohjausta, jonka vuoksi se ei toimi organisaatiogeasa valmiudet ja kulttuuri
ihmisten johtamiseen ovat kehittymattomia. (Kirjenemn ym. 2003, 75 — 79.)



35

4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1  Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet

Taman kaltaista tutkimusta ei ole Silm&asemallaiadmmin tehty. Silmaaseman
haluaman osaamiskartoituksen tavoitteena on |0ketitystarpeita ja nain luoda

yrityksesta kilpailijoista erottuva ammattitaitompalveluorganisaatio.

Tutkimustehtavanani on selvittda tietoa ja nakokalrKuopion Silmdaseman ja
Silmédasema Kuopio Prisman esimiehilta ja henkilt&tiaadittavasta osaamisesta,

sen nykytilasta ja tulevaisuuden haasteista.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd esimiestehgakiléston oma nakemys heidan
osaamisensa tasosta ja sen kehittamistarpeista s@egin oma osaaminen koetaan
vaikuttavan tyon tulokseen. Tavoitteena on myosiwtaa esimiesten kykya toimia
osaamisen johtajina. Kartoittamalla esimiesten gakiléston osaamisen nykytila ja
selvittamalla heidan nakemyksiddn osaamisen joktsta saadaan monipuolinen
tulkinta toimipaikkojen osaamisen tasosta ja osaamijohtamisesta. Tekemani
kartoituksen perusteella saadaan ylemmalle johdiefleisuuteen kehittamistarpeita ja

konkreettisia kehittdmisehdotuksia, joiden pohjatialaan ryhtya toimenpiteisiin.

Liséksi opinnaytetyon tavoitteena on antaa esirieelietoa osaamisen johtamisesta
ja sen kaytannoista sekd luoda opinnaytetydstanusaa ja osaamisen johtamisen
tiivis tietopaketti koko yrityksen hyddyksi. Kun migloston tietoisuus osaamisesta ja
osaamisen johtamisesta lisaantyy, lisataan samgtityksen tehokkuutta ja
kilpailukykya.

Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella Kuopionm8aseman ja Silmdasema

Kuopio Prisman osaamista ja osaamisen johtamistagesta nakdkulmista:

* Millainen on esimiesten ja henkildston oma nakenhgsdan
osaamisensa tasosta ja sen kehittamistarpeista?

e Miten heiddn oma osaamisen vaikuttaa tyon tulokdeen
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* Hahmottaa esimiesten kykya toimia osaamisen jotdaji

* Onko Silmaasemalla henkiloston osaamiseen liittyppéakohtia,
joita tulisi parantaa osaamisen ja o0saamisen kEshisen
lisddmiseksi?

e Onko esimiesten ja henkiloston nékemyksissa osa&asasja

osaamisen johtamisessa eroja?

4.2 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimuksen onnistumisen tarkein edellytys on tuikksen luonteeseen parhaiten
soveltuvan tutkimusmenetelman valinta. Taman tutikkieen |&hestymistapa on
kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, koska l&lmenetelmélla pystyin parhaiten
keradmaan neutraalin ja aidoimman aineiston tikstee Tutkimuksessa selvitdn
Kuopion Silmdaseman ja Silméasema Kuopio Prismakiliston osaamisen tasoa ja
sen kehittamistarpeita. Kvalitatiivinen tutkimuspgdyvin toiminnan kehittamiseen,
vaihtoehtojen etsimiseen ja sosiaalisten ongelrtuéemiseen. (Heikkila 2005, 16).
Hirsjarven ym. (2007) mukaan lahtokohtana laadesiss tutkimuksessa on todellisen
elaman kuvaaminen, ja kohdetta pyritddn tutkimaanahdollisimman
kokonaisvaltaisesti. TAhan pyrin omassa tytssatanaala henkildkunnan vastata
kysymyksiin vapaasti omien tuntemuksien mukaan ygaemaan mahdollisimman
kattavasti osaamiseen liittyvia seikkoja, mikd tsmd puoltaa laadullisen
tutkimusotteen valintaa. Tutkimustehtavien lisdksidullisen tutkimusotteen valintaa
puolsi tutkimukseen osallistuneiden maara. EskgéarSuorannan (2000) mukaan
laadullisessa tutkimuksessa keskitytdan usein mplkoeen méaaraan tapauksia ja
pyritdan analysoimaan niitd mahdollisimman peruksesti. Aineiston tieteellisyys ei

siis perustu sen maaraan vaan laatuun.

4.3  Kohderyhma, perusjoukon maarittaminen

Kvalitatiivisesti suuntautuneessa tutkimuksessa tgpana puhua otoksen sijasta
harkinnanvaraisesta naytteesta, koska tilastailisideistysten sijasta pyritaan

ymmartamaan jotakin tapahtumaa syvallisemmin, saartiatoa jostakin paikallisesta

iimiosta tai etsimaan uusia teoreettisia nakokulapahtumiin ja ilmidihin. (Hirsjarvi

& Hurme. 2000, 58 - 59).
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Tutkimuksen kohderyhmana olivat kaikki Kuopion Siaseman ja Silmdasema
Kuopio Prisman tyontekijat pois lukien molemmissamipaikoissa vastaanottavat

laékarit seka harjoittelijat ja kesatyontekijat.

Haastateltavien maara riippuu aina tutkimuksenoitwksesta. Jos haastateltavien
joukko on liilan pieni, aineistosta ei voi tehdaasiollisia yleistyksia tai testata
ryhmien valisia eroja. Jos joukko taas on lilanrsuaineistosta ei voi tehda syvallisia
tulkintoja. Laadullisen tutkimuksen tarkoituksenalke etsia keskimaaraisia yhteyksia
eikd tilastollisia sd&annonmukaisuuksia, vaan té@eita on ymmartaa
tutkimuskohdetta, sen kayttaytymisen ja paatostétd.s(Eskola & Suoranta 2000,
63.) Tutkimukseni on kokonaistutkimus, silla paatttaa koko kohderyhman el
perusjoukon mukaan tutkimukseen. Tyontekijoitéediella mainituissa toimipaikoissa
tuolloin yhteensa 16, joista yksi toimi myyntijojgaa, kaksi oli myymalapaallikkéa
ja loput tyontekij6itd. Osallistujajoukko ei olldtian suuri analysoitavaksi, vaan

minulla oli mahdollisuus perusteelliseen, tarkkggatodenmukaiseen analysointiin.

4.4 Aineistonkeruumenetelma

Suomessa Yyleisin tapa keratd laadullista aineistodaastattelu, silla se on hyvin
joustava menetelma ja sopii ndin moniin erilaigutkimustarkoituksiin. (Eskola &
Suoranta 2000, 85). Tutkimukseni tiedonkeruumengiksi  valitsinkin
puolistrukturoidun teemahaastattelun. Menetelméadintaan vaikuttivat monet
haastattelun tarjoamat edut. Ensinnakin haastaizlwllaan suorassa kielellisessa
vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa, ja tamartdauo mahdollisuuden selventaa
vastauksia eli voidaan syventdd saatavia tietojgapyalla esitettyjen mielipiteiden
perusteluja. Samoin on mahdollista saada esiimuattn taustalla olevia motiiveja.
Liséksi ei-kielelliset vihjeet auttavat ymmartamadastauksia ja joskus jopa
ymmartamaan merkityksia toisin kuin alussa ajatel{Hirsjarvi & Hurme 2000, 34 —
25.)

Eskolan ja Suorannan (2000, 86) mukaan teemahtehissatn haastattelun teemat eli
aihepiirit ovat etukdteen valittuja, mutta niihinttyvien kysymysten muotoa ja
jarjestysta ei ole tarkkaan muotoiltu, vaan haeltatat voivat tuoda esille itsedan
koskevia asioita mahdollisimman vapaasti vastaamatiihin omin sanoin.
Tutkimuksessani haastattelun teemat muodosteiikd ®simiesten ettd henkildston
nakokulmasta. Kaikki etukateen valitut teemat k@yddnaastattelussa lapi, mutta
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niiden jarjestys ja laajuus voivat vaihdella hatstasta toiseen. Teemahaastattelulle
on siis ominaista, etta jokin haastattelun nakokaint lyoty lukkoon, mutta ei kaikkia.

Tiedonhankinnassa kaytin apuna kyselylomakettte (R). Lomakkeella kartoitettiin
haastateltavien taustatietoja. Lomakkeessa kysyttiastaajan syntymavuotta,
koulutustaustaa ja ty0ssdoloaikaa. Lisaksi vastappydettiin lyhyesti kertomaan
tyotehtavistdadn ja tyosuhdenimikkeestaan. Kyselglostta kaytin siksi, etta
saastaisin aikaa itse haastattelutilanteessa. Jissn doteuttanut tutkimuksen
lomaketutkimuksena, kieltdytymisprosentti olisi lbawasti ollut suurempi.
Lomakkeiden suurimpana heikkoutena on se, ettaijaaotkmielestaan hyvinkin
kattaviksi laatimat valmiit vastausvaihtoehdot Ioanv tavoittavat vastaajan
ajatusmaailman olennaiset puolet. (Hirsjarvi & Her@000, 37).

Luettuani monia tutkimusoppaita (mm. Eskola & Swmt@aa2000, Heikkila 2005,
Hirsjarvi & Hurme 2000) havaitsin, ettd monissa stdi puhuttin eri
tutkimusmenetelmien yhdistamisen puolesta. Havamnoon myds kaytetty
menetelma laadullisen aineiston hankinnassa. StHitetddn usein tukemaan
haastatteluista tai muilla keinoilla saatua laasial aineistoa. (Tuomi & Sarajarvi
2002, 83.) Havainnointi on tarkkailua ja sen etusen ettd sen avulla voidaan saada
valitonta, suoraa tietoa yksildiden tai ryhmiennioinasta ja kayttaytymisesta.
Havainnointimenetelmaa on myo6s kritisoitu siitatdehavainnoija saattaa hairita
tilannetta tai jopa muuttaa sen kulkua. (Hirsjgmi. 2007, 207 — 208). Havainnointi
osana tutkimusta voi olla niin sanottua piilohavaimtia tai havainnointia osana
tutkittavien yhteisda. (Eskola & Suoranta 2000; 980).

Opinnaytetyoni  tutkimusosassa  kaytin  my6s havamimi avustavana
tiedonkeruumenetelmana. Havainnoin itse tyon oheksdin osallistuva havainnoija,
silla osallistuin tutkimani organisaation toimintagEettiset kysymykset korostuvat
osallistuvassa havainnoinnissa, joten tutkijanaumioli noudatettava hyvaa eettista
toimintaa. Havainnointi oli kuitenkin vain pieniasutkimusta ja sen tarkoituksena oli
saada esiin laajempia nakokulmia yrityksen ja senkidston toimintatavoista,

helpottaa analysointia seka lisata tutkimukseneltiatuutta.

45 Haastattelun toteutus

Haastattelut toteutettiin syyskuun 2009 aikana &iseman toimitiloissa, henkilostén
tydaikana. Olen itse tdissa Silmaasemalla, jotdenéni tutkimus ja haastattelut
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tulivat tyontekijoille tietoisuuteen jo hyvissa ajoennen haastatteluiden toteutusta,
silla kerroin aikeistani erddssa kuukausipalavariselenkilokohtainen kontakti
helpottaa mydhemmin varsinaisen haastattelun afoitta. Se véahentaa seka
haastattelijan ettd haastateltavan mahdollistasam®isuutta ja jannitysta. (Hirsjarvi
& Hurme 2000, 84.) Ennen haastatteluja toimitin syéedotteen (lite 1) koko
henkilostdlle, jossa selvitin miksi ja miten teemkimuksen. Tiedotteen mukana
haastateltavat saivat taytettdvakseen kyselyloneakk@iite 2), jossa kysyttiin
taustatietoja haastattelua varten.

Aluksi mietin tutkimuksen teema-alueet, jonka perala suunnittelin haastattelun
kysymykset. Haastattelurungon muodostamisen pohjanadeointiapuna kaytin
aikaisemmin samasta aiheesta tehtyja tutkimuksikirjallisuutta sek& sain ohjeita
opinnaytetyoni ohjaajilta. Jokaisen teeman ja siiligtyvat kysymykset kavin lapi
Silmaaseman Ita-Suomen myyntijohtajan Laura Pefjalé@hjaavan opettajani kanssa.
Kysymyksid hiottiin moneen kertaan, etta vastasgamasti ymmartad, mita niilla
todella tarkoitetaan. Samalla varmistin, ettd katkkkeat kysymykset tulisi kysyttya
ja turhat jaisivat pois. Saatuani haastatteluruntpullisen version valmiiksi tein
esihaastattelun erdan Kuopion Silmdaseman tyOatekianssa. Esihaastatteluilla
testasin haastatteluiden keskimaaraista pituutsthaBstatteluiden tarkoituksena on
testata haastattelurunkoa, aihepiirien jarjestygdd hypoteettisten kysymysten
muotoilua, jotta varsinaiset haastattelut sisaltdgtsmahdollisimman vahan virheita.
Esihaastattelussa saatu aineisto on jatetty taotémiuksen ulkopuolelle. (Hirsjarvi
& Hurme 2000, 72). Valmiin haastattelurungon (ligga liite 4) toimitin jokaiselle
haastateltavalle viikkoa ennen haastattelua, joe#ia olisi mahdollisuus tutustua
aihepiireihin etukateen. En antanut haastatelawtimiita kysymyksia etukateen,
koska halusin varmistaa, ettd vastukset olisivahdodisimman aitoja, eika liian
valmiiksi mietittyja.

Jaoin haastateltavat kahteen eri ryhmaan. Ensineméis/hman muodostivat
Silm&aseman ja Silmaasema Kuopio Prisman henkijadi@isen ryhman molempien
toimipaikkojen myymalapaallikot. Talla tavoin samonipuolisemman tulkinnan
toimipisteiden osaamisesta ja osaamisen johtaraisest

Haastattelut toteutin yksilohaastatteluina, silltkimuksen tarkoituksena oli selvittaa
tyontekijan oma ndkemys osaamisensa tasosta jaeettamistarpeista seka, miten
oman osaamisen kokeminen vaikuttaa tyon tulokséRylhimahaastattelu olisi
mahdollistanut samaan tietoa samanaikaisesti usaliewvastaajalta, mutta luulen,
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ettd ongelmaksi olisi muodostunut hankaluus oileatdn parien muodostamisessa.
Vaarana olisi voinut olla se, ettd ryhmassa oliitadominoivia henkilita, jotka
puhuvat enemman kuin toiset ja pyrkivat ndin maagn keskustelun suunnan.
Ratkaiseva tekija ryhmahaastattelun hylkaamiselldi baastatteluaineiston
purkamisesta ja analyysin teosta tallenteista kaituongelmat. Minun olisi ollut
vaikea paatelld, kuka osallistujista on kulloinkgnessa.

Teemahaastattelu edellyttda hyvaa kontaktia hadtstedan, ja siksi haastattelupaikan
tulee olla rauhallinen ja haastateltavalle turvah. Sellainen haastattelupaikka on
paras, missa kommunikointi on mahdollisimman h&méa. (Hirsjarvi & Hurme
2000, 74). Omat toimitilat ovat tavallisesti hassitavalle tallainen ja liséksi etuna on
talloin haastateltavien helppotavoitteisuus. Hdgedta toteutin vapaana olevassa
ladkarin vastaanottohuoneessa. Sielld pystyin t@kemhaastattelut rauhassa eikéa
myymalan puuhat tai kahvihuoneen rupattelu sitonlkatstateltavan ajatuksia.
Haastatteluajat sovin seka Kuopion Silmédasemaniljpd8sema Kuopio Prisman
myymalapaallikdiden kanssa suoritettavaksi seldiseaikaan paivasta, jolloin
myymalassa ei ollut ruuhkaa. Useimmat haastatteiigutinkin sellaisina paivina,
jolloin ei ollut laakarien vastaanottoja. Jokais&yontekijan kanssa kaytavaan
haastatteluun varattiin aikaa 45 minuuttia.

Tutkijan on voitettava vastaajan luottamus ja nmtava hanet vastaamaan
kysymyksiin mahdollisimman tarkasti. (Heikkila 200%7). Haastattelijan on
valitettdva haastateltavalle kasitys siita, etthtded on tarkea ja ettd juuri
haastateltavan osuus on keskeinen. Haastateltavasaatava kiinnostumaan
haastattelun aiheesta tai on vedottava hédnen hsdutuwkea tutkimusta ja auttaa
tutkijaa. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 85.) Ennen hadttlun aloittamista kertasinkin
tutkimuksen tarkoituksen ja tavoitteet, seka karostviela tutkimuksen
luottamuksellisuutta.

Teemahaastattelun luonteeseen kuuluen nauhoitistaitdut, jonka liséksi tein

muistiinpanoja tarkeiksi néakemistani asioistdMuistiinpanot auttoivat haastattelun
purkamista. Talla tavoin sain haastattelun sujumagpeasti ja ilman katkoja. Pyrin
saamaan aikaan mahdollisimman luontevan ja vapaatunkeskustelun, joten
liiallinen muistiinpanojen kirjoittaminen olisi vai hairinnyt. Jos olisin pyrkinyt
kirjoittamaan sanatarkasti vastaajan puheita, rolisnenettdnyt monia tarkeita
haastatteluun siséaltyneitd vivahteita muun muasseerikaytto, tauot ja johdattelut,
jotka nauhoituksissa kuitenkin sailyvat.



41

Teemaluettelo toimi haastattelun muistilistana jajasi keskustelua. Vaikka
kysymykset olivat valmiiksi mietityt ja kaikille &aajille samat, elivat ne jokaisen
haastateltavan kohdalla ja muotoutuivat tilanteerkaman, silla en sitonut vastauksia
vastausvaihtoehtoihin, vaan haastateltavat sa@siata omin sanoin. Suunnitelluilla
teemoilla ja kysymyksilla varmistin samojen aihdapin kéasittelyn jokaisen

haastateltavan kohdalla.

4.6  Aineiston analyysi

Tutkijan valinnoista tutkimusprosessin alkuvaiheessppuu osittain se, miten
aineistoa kasitellaan ja tulkitaan. Tutkimusairaist analyysi on sidoksissa
tutkittavaan asiaan ja tutkimustehtavaan seka stmeikeruutapaan. (Hirsjarvi ym.
2007, 216.) Sisédllonanalyysid kaytetdan usein ldado tutkimuksen
analysointimenetelméana. Siséallénanalyysissa awoeisttarkastellaan eritellen,
yhtalaisyyksia ja eroja etsien ja tiivistaen. Sedaan tehda aineistolahtdisesti,
teoriaohjaavasti tai teorialahtdisesti. (Tuomi & r&arvi 2002, 109 - 110.)
Laadullisen aineiston analyysin tarkoitus on luadaeistoon selkeyttd, jarjestysta,
rakennetta ja merkitystd ja sen kautta tuottaaauti#ttoa tutkittavasta asiasta.
Analyysilla pyritaan tiivistamaan aineisto kadotttia sen sisaltdmaa informaatiota.
Talloin painvastoin pyritdan informaatioarvon kasamiseen luomalla hajanaisesta
aineistosta selkeaa ja mielekasta, joka osaltagpoti@a johtopaatdsten tekemista..
(Eskola & Suoranta 2000, 137.) Teorialahtdisess@llénanalyysissa aineiston
purkaminen perustuu aikaisempiin tutkimuksiin ja itekiehykseen. Yleista
analysoinnille on esimerkiksi ohjautuvuus teemdjantta. (Tuomi & Sarajarvi 2002,
116.)

Teemoittelussa aineistosta etsitdan yhtalaisyykga teemojen esiintymista.
Tavoitteena on kerdtd keskeiset aiheet aineistgatapyrkia linkittmaan ne
tutkimusongelmaan. Teemoittelun onnistuminen vaatiéein teorian ja jo
aikaisempien tutkimusten yhteen sitomista. Teemloidt kaytetdan kaytadnnon
ongelmien ratkaisemisessa, jolloin aineisto voidapaimia juuri kyseiselle
tutkimukselle olennaista tietoa. (Eskola & Suora2@®@0, 174 — 179.) Teemoittelussa
on kyse kokonaisuuksien tavoittamisesta, joten ijark tulee kokoamis- ja
analyysivaiheessa yhdistaa aineistoa teema-alueitéirsjarvi & Hurme 2000, 142).
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Analyysivaiheeni eteni asteittain, prosessimaisddtiastatteluiden jalkeen muutin
nauhoitetun puheen eli tutkimusaineiston kirjoitatt muotoon sanatarkasti. Tata
kutsutaan litteroinniksi. Nain saatua aineistoa l@ipompi ké&sitella. Litteroidessa
purin aineiston suoraan tietokoneelle, jolloin $@as ylimaaraisilta aineistojen
siirrolta. Teemahaastattelun avulla keratty aieish elamanlaheista, joka tekee
analyysivaiheesta mielenkiintoisen, mutta samaliasautensa puolesta tyolaan ja
paljon aikaa vievan. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 13810.) Litteroitua tekstia syntyi 58
sivua ja niiden lisaksi olivat muut haastattelukaaga kirjoittamani muistiinpanot.
Tutustuin huolellisesti aineistoon, jolloin aineisalkoi hahmottua minulle. Luin
aineiston useita kertoja lapi, koska tavoitteenalniymmartad aineiston todellinen
sisaltd. Lukemisen tavoitteena oli |6ytdd aineistoskiinnostavia asioita
tutkimustehtdvan ja tutkimuksen tarkoituksen katanalAineistoon merkitsin

lukemisen aikana havaitsemani kiinnostavat asiat.

Puhtaaksikirjoittaminen eli litterointi on mahdslia tehda koko haastatteluaineistosta
tai eliminoimalla suuresta aineistosta pois asi@amumattomia osia, kuten toistoja
tai tutkimukseen kuulumattomia seikkoja.(Hirsja&iHurme 2000, 138). Puretuista
haastatteluista on vaikea rakentaa ehjid tulkintejmnen aineiston jonkinlaista
ryhmittelya. (Eskola & Suoranta 2000, 150). Tutkkseni analysoinnissa kaytin
sisallonanalyysia, joka perustui tutkimuksen tedmnmoi Koska teemahaastattelun
teemat muodostivat jo sindnsa eraanlaisen aineigisennyksen, lahdin siita
likkeelle. Jarjestelin aineiston siirtamalla kulkim teema-alueeseen liittyvat asiat
omiksi kokonaisuuksikseen. Nain oli helpompaa halmaovastausten yhtalaisyyksia
ja eroavaisuuksia itse analysointia varten. Tal#in tuli ensin kaydyksi lapi koko
aineisto ja tutkimukseen liittyen epaolennaiseatasppuvat pois. Liséksi lukeminen
oli helpompaa ja mielenkiintoisempaa, koska pystyukiessaan keskittymaan

johonkin tiettyyn teemaan kerrallaan.

Analysointi tapahtui tutkimuksen tavoitteisiin vaten ja tarkoituksena oli lyhyesti
koota yhteen juuri tutkimukselle olennaista tietdasimiesten seka henkiloston
osaamisen arvioinnissa kaytin arviointiasteikkea 3, jossa haastatellut itse arvioivat
osaamistaan taman arviointitaulukon pohjalta. Kysei arviointiasteikko jakautuu

alla oleviin tasoihin:
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+ 1= Valttava

o 2= Tyydyttava
e 3=Hyva

* 4= Kiitettava

¢ 5= Erinomainen.

Saaduista vastauksista olen laskenut myos keskia®ikeyttamaan analysoinnin
kokonaistuloksia. Koska henkiloston vastaajamaékia kohtuullisen suuri, niin
analysoinnissa kokonaiskuvan muodostumista hen&ilbs osaamisesta
myyntiprosessin osalta selkeytin kuvioilla. Analyson apuna oli myo6s
teoriaohjautuvuus ja oma tietamys yrityksesta.

4.7 Ajankaytto

Kevaalla 2009 toukokuussa paadyin pitkdn pohdinngtkeen lopulliseen
opinnaytetyoni aiheeseen. Ajatus opinnaytetyonieeseen selkeni, kun yhdessa
Silmaaseman Ita-Suomen myyntijohtajan Laura Perédissa mietittin mahdollista
aihetta. Lahtokohtanahan oli se, etta aihe oniselta mistd on hyotya yritykselle,
mutta myos ennen kaikkea aiheen tulee olla selaijo&ka minua aidosti kiinnostaa.
Heti aiheen I|oydyttyd laadin realistisen ja selkeaikataulun itselleni tyon
toteuttamiseksi. Tein itselleni valitavoitteita miisisallollisesti kuin ajallisestikin.
Tama selkeytti ja helpotti huomattavasti prosetsi@utusta.

Tein opinnadytetyoni tyon ohella vapaa-ajallani. &asun alussa aloin keradmé&an
osaamisen ja o0saamisen johtamisen kirjallisuutta fatustuin erilaisiin
lahdemateriaaleihin. Kesékuun lopulla aloitin vélén teoriaosuuden kirjoittamisen.

Heindkuussa tein henkildkunnalle tiedotteen ja tegyselylomakkeen. Elokuussa
suunnittelin teemahaastattelurungon ja siihenpiéit apukysymykset, jotka toimivat
haastattelua ohjaavana runkona. Jokaisen teensiméa liittyvat kysymykset kavin
lapi Laura Peralan ja ohjaavan opettajani kanssgsyidyksia hiottin moneen
kertaan. Saatuani tiedotteen, taustakyselylomakkaemaastattelurungon lopullisen
version valmiiksi toimitin ennen haastatteluja tdden (lite 1) koko henkiléstdlle ja
samalla haastateltavat saivat taytettavakseen ykgaekkeen (liite 2), joka tuli
palauttaa minulle 7.9.2009 mennessa. Valmiin h#aitaungon (lite 3) toimitin
jokaiselle haastateltavalle viikkoa ennen haastetteetukateen tutustumista varten.
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Haastattelut toteutettin  syyskuussa 14.9 - 25@20vdélisena aikana.
Teemahaastattelulla keratty aineisto on runsaetanjanalyysivaihe on tyolasta ja
aikaa vievaa. Tasta johtuen aloitin myds aineislitteroinnin aineiston keruun
rinnalla. Talléin lokakuu jai ainoastaan aineistanalyysid ja tulosten esittdmista
varten. Realistisen ja selkean aikataulun laadselked deadline tyon toteuttamiseksi
oli ehdotonta, joka varmasti sen, etta opinnaytaty8yntyi ajallaan ja ol
palautettavissa marraskuussa 2009 viikolla 46.

4.8 Tutkimuksen luotettavuus

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen luotatuuden arviointi on avainasia
tutkimusprosessin onnistumisen kannalta. Laadgbigetutkimuksessa lahtokohtana
on tutkijan avoin subjektiviteetti ja sen myontaemn ettd tutkija on tutkimuksensa
keskeinen tutkimusvaline. Kvalitatiivisessa tutkkeassa péaaasiallisin luotettavuuden
kriteeri onkin tutkija itse. Laadullisen tutkimukséuotettavuuden arviointi kohdistuu
nain ollen koko tutkimusprosessiin ja sen eri vaie seka tutkimuksen raportointiin.
Tasta johtuen laadulliset tutkimusraportit ovatgaljon henkilokohtaisempia, tutkijan
omaa pohdintaa siséltavia, kuin maaralliset tutkised. Laadullisen tutkimuksen
luotettavuuskysymykset liittyvat puolestaan tutéa (taidot, arvostukset, ja
oivallukset) seka aineiston laatuun, analyysiinuj@sten esittamiseen. Laadullisessa
tutkimuksessa tavoitteena on tuottaa tutkittavasi@iostd mahdollisimman
monipuolista tieto. Saatuun tietoon vaikuttaa setemn tutkija on tavoittanut
tutkittavan ilmién. (Eskola & Suoranta 2000, 21911.)

Jokaisen tutkimuksen tavoitteena tulee olla hyVésten ja todellisuuden vastaavuus.
Tutkimuksen tulosten luotettavuutta arvioidaandigdietin (patevyys) ja reliabiliteetin
(luotettavuus) kautta. Tutkimustavasta riippuu @nikriteereilla reliabiliteetti ja
validiteetti osoitetaan. Validiteetti kertoo, onkatkimuksessa tutkittu luvattua asiaa.
Validius merkitsee nain ollen kuvauksen ja siihgettyjen selitysten ja tulkintojen
yhteensopivuutta. Reabiliteetti taas kuvaa tutkisemktoistettavuutta. (Heikkila 2005,
29 - 30.) Laadullisen tutkimuksen arvioinnille omioaista sen uskottavuuden,

siirrettavyyden ja vahvistuvuuden havaitsemindaskfpla & Suoranta 2000, 212).

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa voidaan korvata inpeiset reliaabeliuden ja

validiuden maéaarittamistavat, mutta totuttujen mygrohylkddminen ei tarkoita sita,
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ettd tutkimusta voisi tehda miten tahansa. Tutkisegka on edelleen pyrittdva siihen,
ettd se paljastaa tutkittavien kasityksia mahdalisan hyvin. Ensinnakin
tutkimuksen laadukkuutta voidaan edesauttaa pellisedla valmistautumisella
tutkimukseen. (Hirsjarvi & Hurme, 2000, 188 — 18%Joittaessani tekem&an
opinnaytetyotani teinkin selkedn suunnitelman jaaliséisen aikataulun ty6n
toteuttamiseksi. Ensiksi perehdyin huolellisestienb@ahaastattelun teoriaan ja
kaytantoon. Teemahaastattelun ainutkertainen ®amn ole toistettavissa eiké
siirrettavissa toiseen yhteyteen. Tassa tutkimugeses pyritty jo suunnitteluvaiheessa
huomioimaan haastatteluun liittyvat luotettavuusingatt muun  muassa
siséltovalidiuden osalta suunnittelemalla haadtattemat ja teema-alueita koskevat
kysymykset huolellisesti varautumalla riittavaan am@n kysymyksia, silla
tutkimuksen luotettavuutta vahentavat lilan suppaickapealle alueelle suuntautuneet
haastatteluteemat tai vastaavasti liian laajat thHaekiteemat. Liséksi tein

harjoituksen muodossa esihaastattelun ennen viesisit@aastatteluja.

Tutkimuksen laadukkuutta arvioidaan sen sisallérrugteella, jossa huomiota
kiinnitetdan tutkimuksen kohteeseen ja tarkoitukséetkijan sitoumuksiin, aineiston
keruuseen, tutkittaviin, tutkittavien ja tutkijarutgeeseen, tutkimuksen kestoon,
aineiston analysointiin, tutkimuksen luotettavunteseka raportointiin. Naiden

kaikkien tekijoiden tulee muodostaa kokonaisuusllg suhteessa toisiinsa. (Tuomi &
Sarajarvi, 2002.) Aineiston luotettavuus riippuun skadusta ja perustana onkin
objektiivisuuden I6ytaminen ja sen esiin tuomingtirsjarvi & Hurme, 2000, 184 -

185).

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kohentasijan tarkka selostus tutkimuksen
toteutuksesta. Tarkkuus koskee tutkimuksen kaikidadneita. (Hirsjarvi ym. 2007,
227 — 228.) Tutkimukseni kattaa luotettavuuderekrit. Tutkimukseni luotettavuutta
parantaa se, ettd olen kertonut tarkasti, mita tldamuksessani tehnyt ja miten olen
paatynyt saatuihin tuloksiin. Olen selvittdnyt agten tuottamisen olosuhteet selvasti
ja totuudenmukaisesti. Esimerkiksi kerron tekemé&mastattelun toteutuksen
yksityiskohtaisesti. Onnistuin mielestani lisédmdéaotettavuutta myos silla, etta
teemat on hyvin suunniteltu ja lukijalla on nainleal mahdollisuus seurata ja
kritisoida tutkimuksen etenemista ja aineiston gymé johdonmukaisesti. Lisaksi
olen panostanut tulosten tulkintaan, jossa pyrmniisemaan vastauksia ja saattamaan

niitd myos teoreettisen tarkastelun tasolle. Tarakyy tulosten tulkinnassa, jossa
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kerron, milla perusteella esitan tulkintoja, milp@éatelmani perustan. TAméan rinnalla
lukijaa auttaa se, ettd olen rikastuttanut tutkiselssteita suorilla haastatteluotteilla,
jolloin haastateltavien sanatarkat lainaukset mbistbvat vertailun niiden ja
tekemiemme tulkintojen valilla. Esitan avoimesti daytutkimusprosessin aikana
kohtaamani ongelmat, joilla on mahdollisesti ollatkutusta tutkimuksen tuloksiin ja
luotettavuuteen. Laatua parantaa myos aineistterdinti mahdollisimman nopeasti
haastattelun jalkeen. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 18%gemahaastattelun aineiston

litteroinnin aloitin heti ensimmaisten haastatte&n jalkeen.

Tutkimukseni luotettavuutta puoltaa myds tutkimas@@ton koko. Tutkimukseni

luotettavuuden kannalta otos on edustava ja tagpeskuri, vastausprosentti on
korkea. Tutkimuksen kohderyhmana olivat kaikki Kigop Silm&aseman ja

Silmédasema Kuopio Prisman tyontekijat pois lukiemlemmissa toimipaikoissa
vastaanottavat laakarit seka harjoittelijat ja k@ddtekijat. Tyontekijoita oli edella

mainituissa toimipaikoissa tuolloin yhteensa 16 gain heidat kaikki mukaan

tutkimukseen. Osallistujajoukko ei ollut liian suanalysoitavaksi, vaan minulla oli
mahdollisuus saamani aineiston perusteelliseenkkdan ja todenmukaiseen
analysointiin. Haastattelut onnistuivat mielestduyvin, silla haastateltavat olivat
kiinnostuneita tutkimuksestani ja halukkaita yhigi&ion. Haastatteluista keskustelut
muodostuivat syvallisiksi pohdiskeluiksi, joten rsdaajan tutkimusaineiston tyoténi
varten. Haastattelun kysymykset mittaavat oikeitsioita kattaen koko

tutkimusongelman ja ne antoivat vastauksen tutkkysymyksiin. Haastattelu

tiedonkeruumenetelmand tuo myo6s luotettavuuttad,siletta se mahdollistaa
valttamaan tulkinnalliset ongelmat ja vaarinymmEkset. Kaikkien naiden edella
mainittujen arvioiden tuloksena voin pitaa tutkirseki luotettavuutta hyvana.

Tarkastellessani tutkimukseni lahdemateriaalia vemmoa, ettd luotettavuutta lisaa
kaiken edella mainitun lisdksi lahteiden monipualis ja ajantasaisuus. Lahteena
kaytin paljon Kkirjallisuutta, mutta myos sahkdisidhteitda. Sahkdisiin |&hteisiin
suhtauduin  kuitenkin  kriittisesti, silla niiden tity olla luotettavia ja

paikkansapitavia.
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5 TAUSTAKYSELYLOMAKE KUOPION SILMAASEMALLE JA
SILMAASEMA KUOPIO PRISMALLE

5.1 Vastaajien taustatiedot

Haastatteluun osallistuivat kaikki kohderyhmaan itsamani 16 henkilGa.
Haastatteluun osallistujista 14 oli naisia ja kaksehid. Tutkimushetkella Kuopion
Silmédaseman ja Silmadasema Kuopio Prisman henkiligsta 14 toimii vakituisena,
yksi maéraaikaisena ja yksi osa-aikaisena tyorépéij Vastanneista yksi tydskentelee
myyntijohtajana, kaksi myymalapaallikkona, kuusi tikiona, yksi
vastaanottovirkailijana ja loput kuusi optisen atapyjind. Haastateltujen ikdjakauma

on 26 - 58 vuoden vélilla ja keski-ik& on 39,25 ttao

Kaksi vastanneista ilmoitti peruskoulutuksekseensk#oulun, kolme peruskoulun,
viisi ammattikoulun seka viisi on suorittanut ylmfastutkinnon. Lisaksi yksi

vastanneista on suorittanut lukion/ammattikoulunmmatillinen koulutus on

jakautunut  seuraavasti: kuusi vastaajista on dmatt optometristin

ammattikorkeakoulututkinnon, joista yksi on suamtit my6s esimiehen
erikoisammattitutkinnon. Lisaksi vastaajista toikien henkild on suorittanut

esimiehen  erikoisammattitutkinnon.  Loput yhdeksanvato suorittaneet

kauppaoppilaitoksen tai muun opistoasteisen kokfgn, naistd yhdeksasta kaksi
opiskelee lisaksi tyon ohessa parhaillaan merkoksimi

Vastanneiden henkildiden tydssaoloaika Silmaasenvalihtelee yhdesta vuodesta vyl
15 tyosséolovuoteen. (Kuvio 8). Tahan tydssaol@aikkaskettiin kuuluvaksi myos

muissa kuin Kuopion toimipaikoissa tyoskentelyng&hsemalla pisin tyoskentelyaika
on yli 15 vuotta kolmella henkil6lla. Kolme henlkdldn tyéskennellyt 10 — 14 vuotta,

kaksi 5 — 9 vuotta ja kahdeksan 1 — 4 vuotta.
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Henkiloston tydssdoloaika Siimaasemalla

@1 -4 wotta

m 5 - 9 wotta

0 10 - 14 wiotta
O yli 15 wuotta

Kuvio 8. Henkilston tydsséoloaika Silmaasemalla/henkiloa.

Vastanneista 11 tyoskentelee péaasaantoisesti Kmofimaasemalla ja kolme
Silmédasema Kuopio Prismassa. Molemmissa toimipssleoitydoskentelevia on 2.

Tama tarkoittaa loma, sairausloma- tai kiiretuusaak
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6 OSAAMINEN JA OSAAMISEN JOHTAMINEN SILMAASEMALLA —
ESIMIESTEN NAKOKULMA

6.1 Silmdasemaonsaamisstrategia

Osaamisstrategia ja osaamisen johtamisprosesselditkkeelle organisaation vision,

strategian ja tavoitteiden kirkastamisesta. Osaamjshtaminen on aloitettava siis
siitd, etta selvennetdéan organisaation kaikillait@syrityksen toiminnan suuntaviivat.

Niistd tulee talloin myds osaamisen johtamisen tauiivoja. Osaamistarpeiden

maarittely aloitetaan aina strategiasta. Osaanm@®amisprosessissa yrityksen tulee
miettid, mik& on sen tarkoitus ja minkalaista osatanse tarvitsee pystydkseen
toteuttamaan omaa tarkoitustaan. Naiden kysymyateiia puolestaan maaritellaan
organisaation ydinosaaminen, joka on osaamistda jdlodaan organisaatiolle

kilpailuetua. (Sydanmaanlakka 2004, 134.)

Visio on ndkemys siitd tulevaisuuden kuvasta, johigdutaan toteutuvan pitkalla
tahtayksella eli se on tulevaisuuden tahtotila. e keskeinen viitekehys, joka
maarittdd organisaation perussuunnan. Visiot gigdtusein maarittelyja yrityksen
liketoiminnan laajuudesta, kasvusta, yrityskuvakthpailutilanteesta, kilpailueduista
tai sidosryhmasuhteista. Visiota voidaan pitaategian keskeisimpana elementting,
silla se kytkee yhteen toimintaympaériston ja sfygtemuodostajan oman siséisen
tilan ja tavoitteet. (Kamensky 2006, 60 - 61.)

Arvot ovat niitd periaatteita, joiden mukaan yritgémii. Arvoille ominaisia piirteitéa
ovat voimakkuus ja pysyvyys seka riippumattomuwestaj ja paikasta. Arvot eivét
vaadi ulkoista oikeutusta, vaan ne ovat merkityisal organisaation sisaisesti ja
tarkeité organisaatiossa toimiville ihmisille. Naikuttavat henkildihin voimakkaasti,
niihin uskotaan eika niita kovinkaan usein kyseaisé¢ta. (Kamensky 2006, 54.)

Strategia on valintoja ja keinoja, joilla organigagyrkii saavuttamaan paamaaransa.
Strategia on siis tie nykytilasta visioon. Strassgia méaaritellddn organisaation

liketoiminnan laajuus ja sisalto. Maarittelyssdetikayda ilmi muun muassa, milla
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toimialoilla, millaisilla liiketoimintakonsepteilla ja millaisilla voimavaroilla

organisaatio aikoo toimia. (Sydanmaanlakka 2008,-1339.)

Silmédasema on maarittanyt itselleen vision, stratega arvot, joiden mukaan se
johtaa toimintaansa. Visiokseen Silmédasema on te#l§iriseuraavaa:

* Vuoden 2012 lopussa Silmaasema Fennican liikevaomds0
miljoonaa euroa ja sen liikevaihtoprosentti on 10 %
— Omistajille taloudellisesti kannattava yritys
* Suomen paras tyopaikka vahittaiskaupan sarjassa
— Tyontekijoille haluttu tyopaikka
* Asiakasomistajamittareilla arvioituna arvosana 9-
— Asiakkaiden arvostama

— Asiakastyytyvaisyys ja —pysyvyys hyva, yli keskian

Optisen alan yrittgjille haluttu ketju

Silmédasema noudattaa kannattavuuden strategiasg Josomio ja sisdinen energia
kohdistuvat uuden luomiseen ja kehittdmiseen. Sibaénan toiminta perustuu
yhteisille arvoille, jotka ovat seuraavat: Kunnamime yksil6d, olemme

tavoitteellisia, kannustamme vastuullisuuteen $ekéiimme avoimesti. Silmaaseman
toimintaa ohjaavat vision, strategian ja arvojesdlisi myods sen toiminta-ajatus, joka
kuuluu seuraavasti: tarjota valtakunnallisesti logii ja silmalaakarin yhteistydhon
perustuvia nakemiseen ja silmien terveyteen liitytuotteita ja palveluita saman
katon alta.

Osaamisstrategia korostaa tietoa ja kokemusta nysteldjoina. Osaamisstrategian
tarkoitus on saavuttaa Kkilpailuetua osaamisen, gsgien ja tietojarjestelmien
kehittamisen kautta. Tama strategia keskittyy ossam analysointiin ja

kehittamiseen yksilo-, tiimi- ja organisaatio tdaol(Sydanmaanlakka 2004, 145.)
Organisaation prosessien, toimintojen ja yksikoidarvittavat osaamiset johdetaan
strategiselle kilpailukyvylle tarke&dstd osaamise§Stateginen suunnittelu perustuu
siis eri tasojen vaadittavan osaamisen maarittel@saamisstrategian onnistuminen
vaatii muun muassa ydinosaamisten tunnistamisen totgdolla,

ydinosaamissuunnitelma, seka& ydinosaamisen kehs#gn hyodyntamisen ja
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suojelemisen. Osaamisstrategia ja erityisesti a@sgation strateginen osaaminen
tukevat kilpailustrategian toteutumista. (Viitaldd®, 63, 81 — 83.)

Optinen ala on hyvin selkeasti jakautunut kahtigaset kilpailee hinnalla ja toinen
vaihtoehto on kilpailla hyvilla tuotteilla ja hemékunnalla eli palvelulla, ja se vaatii
sitd henkilobkunnan osaamista. Silméasemalla oty &hateginen paatos siita, etta se
ei lahde siihen hintakilpailuun mukaan. Ainut vaiélito Silmaasemalla on siten
panostaa laadukkaiden tuotteiden lisdksi henkiltdam ja heidan osaamiseen.
Silmédasemalla osaaminen on yhdistetty yritykseatefiiatasoon ja taman johdosta
siihen kiinnitetddn huomiota ja sita kehitetdanotdeellisesti. Silmaasemalla on
tunnistettu, ettd oppiminen on jatkuva prosessikghitysta tapahtuu koko ajan.
Yrityksessa on tiedostettu osaamistarpeiden magrisen merkitys ja siihen on
panostettu varsinkin konkreettisella tasolla. Sdsg&man osaamisstrategia perustuu
jatkuvan koulutuksen tukemiseen sekd ammattios@amiyllapitamiseen ja
vahvistamiseen. Osaamisstrategia juontuu orgamsaatdinosaamisalueista, joita
ovat kokemus, ammattitaito ja asiantuntemus.

"Meilla on kaytdéssa vuosittainen koulutuskalentejgka tehd&an
esimies- ja henkilostotasolle erikseen. Kalent@hnirina sita varten, etta
tiedetaan milloin tapahtuu mitakin, ettei tule pa#ékaisia tapahtumia.
N&ain myds henkilokunnalle on tiedossa, mitéd maisialkoulutuksia on
tulossa.”

"Meilla koulutetaan heti myyjatasolta asti koko aj&Se on tarkeaa.”

Silmdaseman osaamisen johtamisessa ja Kkehittadiséssostuvat selkeasti
tulevaisuuteen varautuminen, asiakasléhtdisyys ga#éiva tiedon ja osaamisen
paivittyminen. Naistd etenkin asiakasnakokulma &tre. Asiakkaiden tarpeet
huomioiden rakennetaan tavoitetila siitd, minkd@ai®saamisen tulisi olla, jotta
tavoitteet saavutetaan. Osaamisen johtamisen teepd on saada kaytettavissa
olevista tyOprosesseista ja tydkaluista mahdolisan tehokkaita. Niiden avulla
kehitetddn ajankayton johtamista seka pyritaan aaamoikeat ihmiset oikeille

paikoille organisaatiossa.

"Tavallista parempi optikkoliike -lause katkee dis&n sen, etta
tarvitaan osaavaa henkilokuntaa, etta tyontekigopitaa olla parempaa
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osaamista kuin vastaavissa alan liikkeissa... pasiga, mutta myos

jotain ekstraa.”

Silm&asemalla osaamisen johtaminen ymmarretdarsijamnsesti henkiloston kautta
tapahtuvana liiketoimintatavoitteiden saavuttamaselohtamiseen liittyy olennaisesti
muun muassa henkilokunnan innostaminen, motiv@rkouluttaminen, joiden kautta
pyritddn saavuttamaan innovatiivinen ja palkitsey@yhteisd. Johtamiseen liittyy
myods ammattiosaamisen liséksi kyky ottaa riskejs@gada asioita toteutetuksi.
Johtaminen tapahtuu yrityksen maarittelemien joigkompetenssien kautta, joiden

avulla osaaminen pyritaan linkittdmaan suoraaryksen strategiaan.

"Strategiassa otetaan huomioon, kun tehdaan myawaite, koska

eihan ilman osaamista paasta tavoitteisiin.”

Silmaasemalla ei ole varsinaisia mittareita pssan mittaamiseen. Heinakuussa
kayttoon otettu henkilokohtainen myynninseurantaodeeastaan ainut keino, milla
seurataan yksildiden osaamista. Osaamista ei myd@iskqan raportoida ulospain.
Vuosikertomuksessa osaamisen tasoa ei raportoidda msaamisen kehittdminen on
esilla. Osaamisen ja sen kehittdmisen raportoiryhiteydessa nahdééan ongelmana
raportoinnin vaikeus. Raportointi ei ole mahdodlisamalla tavalla, kuin esimerkiksi
taloudellisten tunnuslukujen kohdalla. Yksittaisesaamisen eristaminen ei ole
mahdollista. Ei voida osoittaa, ettéd yhden osaamishittaminen on tuottanut tietyn
maaran rahallista tulosta. Selvaa on, ettad kelditysaaminen vaikutta taloudelliseen

tulokseen, mutta ei voida tarkasti maaritella mpeafjon.

6.2  Osaamistarpeiden tunnistaminen

Yrityksessa osaamistarpeet nousevat esiin arkipatyaskentelyssa keskustelujen
kautta. Henkilokohtaisiin kehitystarpeisiin ja reid maarittdmiseen kiinnitetaan
huomiota Silméasemalla eri tasoilla hieman eri o Ylemmalle johdolle

henkilokohtaiset kehitystarpeet maaraytyvat padmsssti strategiasta. Alemman
tason tyontekijoille eli yksilotasolla osaamistdtpe kartoitetaan vuosittain
kehityskeskustelujen yhteydesséa, joissa keratdétoati koulutustarpeista ja tdman
perusteella yrityksessa pyritaan jarjestaméaan édlip@ koulutuksia ajankohtaisista

teemoista seka oman aktiivisuuden kautta.
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Omaa osaamista ja sen kehittymista arvioidaan ttamsssa henkilostokyselyssa.
Kysymykset koskevat ty6tehtavia, johtamista ja gty@ta. Jokainen yksikkd tekee
henkilostokyselyt ja ne lahetetd&n hallinnolle rapitavaksi. Henkilostohallinto tekee
yhteenvedon tarvittavista toimenpiteista johdoraasgen ja henkildston kehittamisen
osalta. Lisdksi Silmdasema ottaa osaa vuosittagai@?lace to Work -tutkimukseen.
Kyselyyn vastaamalla Silmaasema saa kerattyd mdlaukoko yrityksen ja myos
yksittdisten myymaloiden toiminnasta. Palautteemullavse pystyy kehittdmaan
toimintaansa. Great Place to Work -tutkimuksend#éwksena on muun muassa liséta
kiinnostusta hyvaan henkilostojohtamiseen ja auttaarganisaatiota
henkilostdjohtamisen kehittdmisessa. Tutkimuksanlahenkildstd padsee antamaan
johdolle palautetta ja vaikuttamaan oman organisasa kehittdmiseen.
Tutkimukseen osallistumalla organisaatio saa kéaygé ainutlaatuiset vertailutiedot

seka esimerkkeja parhaiden tyépaikkojen parhaesggknoista.

Osaamistarpeita seurataan myo6s asiakkaiden kagitakkaiden kanssa selvitetaan,
millaisia palveluita tarvitaan. Jos tarpeellistaasista yritykselta ei 16ydy, sitad pitda
kehittaa, tai olla tietoinen, mista sitd on mahd@l hankkia. Asiakkailta tietoa

keratadn seka suoran asiakaskontaktin kauttasiastyytyvaisyyskyselyilla.

6.3  Osaamisen kehittaminen ja yllapitaminen

Kilpailukyvyn turvaamiseksi henkiloston toimintaa fatkuvasti kehitettdva. Halosen
(2001, 85) mukaan kehittymista on kilpailuedun séf@miseksi ja vahvistamiseksi
hankittu osaaminen. Osaamisen kehittaminen kodstyaeiden, osaamisaukkojen ja
tulevaisuuden mahdollisuuksien ja uhkien ymmartastés (Juuti & Vuorela 2002,

59). Osaamisen kehittaminen on tyoyhteison ja §hksivalisen suhteen jatkuvaa
vaalimista. Se alkaa ty6honottotapahtumasta jaujatkiin pitkdan kuin henkilo jaa

elakkeelle. Organisaation osaamisen kehittdmisediyttdmat keinot ovat

organisaatiokohtaisia ja niihin vaikuttavat kehtigen tarpeellisuus ja resurssit.
(Viitala 2005, 354 - 255.)

Yksiléiden osaamisen kehittamiseksi on olemassaianke&inoja, joista koulutus on
kaytetyin. (Viitala 2005, 271). Ongelmana ei yleerde sopivan kehittamistavan
loytaminen, vaan kehittymismotivaatio. Ammattitandgllapitdmiseen voi kannustaa
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ja luoda mahdollisuuksia, mutta siihen ei voi p#kat (Ranki 1999, 87). Esimiehet
puolestaan vastaavatkin siitd, ettd heiddn johtsaais yksikoissa yksil6illa on
mahdollisuus oman ammattitaitonsa kehittdmiseenjstamiseen ja yllapitdmiseen.
(Viitala 2005, 23). Seuraavaksi kayn lapi niitd ri@ga, joita Silmaasemalla
hyodynnetddn henkiloston osaamisen kehittamisdsaédd ovat perehdyttdminen,

kehityskeskustelut, mentorointi, benchmarking, g ja sijaisuudet seka koulutus.

Rankin (1999, 110) mukaan perehdyttaminen on selgirekrytointiprosessia etta
henkilon osaamisen kehittdmista. Perehdyttamisksi turvata toiminnan sujuvuutta

ja lopputuloksen laatua, luoda positiivista asetandioko tyoyhteison kesken,

nopeuttaa toéiden sisaistamista ja edesauttaa vaibrdusta. Lisaksi hyva perehdytys
tarjoaa onnistumisen mahdollisuuksia, antaa kolsko@aa seké lisad motivaatiota.
Perusteellinen ja onnistunut perehdyttdminen sigaliedottamisen ennen tdiden
alkamista, vastaanoton ja yrityksen esittelyn, tyiakeperehdytyksen seka tyohon
opastamisen. Perehdyttamisen tavoitteena on sitowitisi henkild yritykseen ja sen
toimintatapoihin. Tyosuhdeperehdyttamisen tehtavéna tutustuttaa tyontekija

tyosuhdetta maarittaviin tekijoihin ja tydopastukgaas konkreettisiin tyotehtaviin ja
toimintatapoihin. (Viitala 2005, 356 — 360.)

Kehityskeskusteluja kaytetdan, kun osaamisen kahmitien on organisaatiolle
tarkeda. Yrityksen kannalta kehityskeskusteluuntypsiéovat muun muassa parempi
tietdmys henkiloston osaamisesta ja kehittamisistgpeseka kehittdmistoiveista.
Kehityskeskustelut mahdollistavat henkilostévoimayen kohdentamisen ja
kehittdmistoimien suunnittelun. Henkilostolle pusikan kehityskeskustelut antavat
mahdollisuuden saada palautetta omasta suoriutstase seka ilmaista omia
tavoitteita, odotuksia, toiveita ja ideoita liitty¢ydhon. (Viitala 2005, 361.)

Myds mentorointi johdon kehittAmismenetelmana ostaout suosiotaan. Mentorointi
on vuorovaikutusprosessi, jossa kokeneempi henkfiiaa ohjausta ja tukea
vahemman kokeneelle, kehityshaluiselle kollegaNMentoroinnin tarkoitus ei ole

antaa valmiita vastauksia ja ohjeita, vaan auttaatoroitavaa itse Ioytamaan itselleen
parhaat ratkaisut. Mentori antaa vain oman nékeendd& osaamisensa ja
kokemuksensa sekd tukea ohjattavansa kayttoon tananmatillisessa

henkilokohtaisessa kehityksessa. (Viitala 2005, )366



55

Benchmarking on oppimista toisten toimintaa seuedm Benchmarking on siis

toimintojen vertailemista ja sitd kautta kehittytdiga oppimista. Benchmarking on
menetelma, jolla systemaattisesti opitaan hyvikikwevilta toimialasta riippumatta.

Tarkoituksena on saada tietoja ja taitoja, jotked@an muuntaa tehokkaiksi oman
yrityksen parannuksiksi. Hyvista esimerkeistd oppan on mahdollista my6s oman
yrityksen sisalla. (Viitala 2005, 372.)

Koulutus on yksi kaytetyimmista keinoista vastagfés yksilollisiin etta ryhmatason
osaamisen kehittamistarpeisiin. Henkilostokouludlies tarkoitetaan erilaisia
koulutuksen muotoja, kuten koulutuspéivia, pitkd&essa koulutusjaksoja tai
kursseja. Koulutuksesta voidaan erottaa siséinemlkainen henkiléstokoulutus.
Sisdinen henkilostokoulutus on yrityksen itsenggegamaa, johon osallistuu vain
yrityksen omaa henkildkuntaa. Ulkopuolinen koulutae niin sanottua julkista
koulutusta, jonka kouluttaja suunnittelee, jarjagemarkkinoi. Yksindan koulutus ei
kuitenkaan turvaa henkiloston osaamisen riittdv@god. Henkilostd koulutus on

parhaimmillaan silloin, kun se on pitkajanteistégeaoitteellista. (Ranki 1999, 100.)

Ruohotien mukaan (1998, 104) koulutuksella voidsaavuttaa erinomaisia tuloksia,
mutta monet organisaatiot kayttavat sitéd tehottoimdsian usein koulutuksilla
vastataan vain tdman hetken tarpeisiin ja keslétytighyen aikavalin hankkeisiin.
Tarkedmpéaa olisi kuitenkin kohdistaa huomio niimahdollisuuksiin, joilla voidaan
turvata tulevaisuuden menestys. Yksi yleisimmistdyistd koulutusten
epaonnistumisiin - on yhdistavan siteen puuttuminemullkusstrategian ja

organisaation ja vision, tehtavan ja arvojen \@li{Duuti & Vuorela 2002, 59.)

Silmédaseman jatkuvan kehittymisen ja kasvun saawigeksi myos toimintoja on
muutettava ja kehitettava jatkuvasti. Kilpailunigiyminen on tuonut uusia haasteita
myods osaamisen johtamiselle ja kehittamiselle. Einétlys alkaa jo Silmaasemalle
tullessa eli perehdyttamisestdlusi tyontekija perehdytetddn Silmaasemalla
kokeneemman tyontekijdn opastuksella. Kokeneenimtékija ohjaa ja tukee seka
opettaa esimerkilladn uutta tulokasta. Yleensa hatémisjakso on noin kahden
viikkon mittainen, joten uusi tyontekija ehtii hyvomaksua talon toimintatavat, roolit
ja tehtdvat seka muut omaan tybhonsa vaikuttava@te Silmaasemalla on myos
laaja perehdyttamisopas, johon uusi tyontekijatutistua vapaa ajallaankin.
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Osaamista kehitetdan kehityskeskusteluiden aviafiamiehet kayvat kerran vuodessa
alaistensa kanssa kehityskeskusteluissa |api kehitystarpeita favoitteita.

Kehityskeskusteluiden kautta voidaan arvioida mehee kaudelle asetettuja
osaamisen tavoitteita ja rakentaa pohjaa tulevibasteille. Kehityskeskusteluissa
sovitaan esimiehen kanssa mahdollisesta tyonkuwampuolistamisesta esimerkiksi
tarjoamalla halukkaille tyontekijoille lisda vastautai jopa mahdollisuuden edeta

uralla.

Silméasemalla henkildston osaamista kehitetdarorpadgana tyota. Henkild oppii
vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Oppiminen jattéeminen kiinnitetaan talléin

kokemukseen. Tyd hyddynnetaan talldin seké& oppmighteena etta uuden opitun
asian soveltamisen valittomana kohteena. (Viit&l@52 261.) Yksi kokemuksellisen
oppimisen muodoista on tyodkierto, jossa henkildrtygii erilaisiin tehtaviin tai

yksikoihin tietyksi ajaksi oppimaan uutta. (Viitald005, 262). Silmaasemalla
osaamisen kehittamista on pyritty varmistamaan mig@srattamalla henkilostba
sijaisuuksien kautta sek& organisaation eri ykdigdivalilla. Henkiloston liikkuvuus

nahdaan edistdvan ammatillisten valmiuksien mordigtumista ja parantavan
edellytyksia siirtya joustavasti tehtavasta toiseBtonipuolinen kokemus koetaan
eduksi myos urakehityksen nakokulmasta. Nain tydjatesaa lisaa osaamista, silla

han oppii organisaation toimintaa laajemmin ja #isgmmin.

"Tydymparistossa jokapaivaisessa tydssa esim. gytiki’

Koulutuksella on suurin paino Silmaaseman hentilbsaamisen kehittamisessa.
Silmédasemalla jarjestetdan seka yrityksen sisaistulutuksia ettd ulkoisia
koulutuksia. Sisaisten koulutusten on koettu tasgma paremman mahdollisuuden
yhdistda kehittamistoiminta organisaation straiggispyrkimyksiin. Ulkoisten
koulutusten koetaan taas tuovan enemman uusia nkkidkosaamiseen. Koulutusten
tarkoituksena on kaytannon ja teoriatiedon yhdigtémtoisiinsa. Koulutusten aiheet
valitaan ajankohtaisuuden ja organisaation tarpeide esimerkiksi
kehityskeskusteluista saadun tiedon perusteellalifuakset voivat tapahtua tydajalla
tai sen ulkopuolella yrityksen kustantamana. Héigtdn kehittamisessa Silmaasema
kiinnittaa erityistd huomiota myyntitaitoihin. Vuoa 2007 aloitettiin mittava koko
henkilostod kattava koulutus- ja kehittdmisohjelmaka jatkui vuonna 2008.

Koulutusten tarkoituksena oli myymalapaallikdideroolin kirkastaminen ja
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esimiestydssa vaadittavien taitojen teravoittAmingirkeaksi painopistealueeksi on
maaritelty myods koko henkiléston myyntiosaaminenev&&n 2008 aikana
jarjestettiinkin eri puolilla Suomea useita myymtikutuksia, joissa opittiin uusia ja

verestettiin vanhoja myyntitaitoja.

"Optikoille perinteiset tyonakokurssi, piilolinssikssi ja optometria
paivat. Myyjille ei valtakunnallisesti jarjestetédudutusta ole. Lisdksi on
sitten lahinn& firman siséisid koulutuksia. Koulstya oppimistarpeet
perustuvat seka tydsséa tarvittavaan osaamiseen letéilon omiin

toiveisiin.”

"Paasaantdisesti koulutuksilla. Palaverit ovat t@d jakamisen lisaksi
my6s koulutus osaltaan. Pyritdan jarjestamaan mdlsimman

monella mahdollisuus osallistua koulutuksiin, mugeaetta kaikki aina
paasisi, niin se ei ole aina se kustannustehokkaiimintatapa, mutta
totta kai kannustetaan osallistumaan. Lisaksi tukgurata, miten

koulutukset vaikuttavat tyéhon.”

Silmé&aseman resurssit osaamisen kehittdmiseeta@tiimiseen ovat hyvat. Missaan
vaiheessa ei ole tullut puheeksikaan, etta koubitukai yleensédkin henkiloston
osaamisen kehittamista alettaisiin vahentaa. Yéeigdanteeseen néhden painvastoin
on pidetty kiinni siitd, ettd koulutuspuolelta einakaan lahdeta karsimaan.
Koulutuksia pyritddn jopa lisddmaan prosentuadlisdsoko liikevaihdosta.
jotta voidaan erottua suuresta massasta kilpadijparhaalla tuotteiden ja palvelun
laadulla.
"Nyt on paljon tehty kalliita koulutuksia esim. M&tonen koulutus ja
edelleen myyntijohtajat ovat Helsingin kauppakossae Nyt alkaa myds
myymalapaallikoille 1,5 vuoden mittainen Kkoulutugpssa on
mahdollisuus suorittaa kaupan esimiehen ammattiitdk Meilla on
kaksi eri merkonomi koulutusta menossa.”
"On paljon koulutuksia, mutta ei sen koulutukservitae kestaa vuosia,
vaan toivoisin, ettd se menisi enemman siihen, d#htaisiin

alueellisesti, paikallisesti koulutuksia.”
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6.4  Osaamisen siirtaminen ja jakaminen

Osaamisen siirtamisen kautta voidaan varmistaan@gation tehtdvien kannalta
valttamattoman osaamisen sailyminen. Osaamisetargiimen tulisi ndhda osana
osaamisen aktiivista johtamista. Osaamisen siiri@mitulee olla jatkuva prosessi,
silla tiedot, taidot, osaaminen seka kokemuksatysit organisaatiossa hitaasti.
Nykyisin organisaatioiden tulisi kiinnittdd huomaot osaamisen siirtdmiseen
nuoremmille sukupolville, valttddkseen osaamiseuidmiisen suurten ikaluokkien
elakoityessd. Osaamisen siirtdminen tulee raatiltadganisaatioiden tarpeiden
mukaan. Osaamisen siirtaminen on pitkdlti myos mwssen kehittdmista.

Molemmissa on kaytdssa samoja metodeja. (Lankiner2904, 34 — 36.)

Silmaasemalla vapaa tiedon jakamisen kulttuuriutoie vaihtelevasti. Osaamista on
isossa yrityksessa paljon, joten tarkea kysymysmokikinka se tunnistetaan ja kuinka
se saadaan jalostettua ja jaettua oikeaan suunfiimaasemalla kannustetaan
osaamisen jakamiseen. Silmaasemalla tydskentetynaityoskentelyd, joten yhdessa

toimiminen ja osaamisen jakaminen on tyossa vaitanta.

"On hirvedsti ammattitaitoa monella osa-alueella.aalla kaikki
varmasti antavat toisilleen tietoa, jos on jotaipaselvyyksia niin
varmasti saa tietoa, jos kysyy.”

"Meilla on valtavasti osaavaa henkilbkuntaa. Pyété kannustamaan
siihen, etta sita tietoa olisi helppo hakea ja st ihan paivittaisessa
tyossa. Joka paiva myymalassa on se hiljainen heikn ne tulisi
koittaa hyddyntaa ensiksi hyodylliseen tyonkannafttaun rupattelun
sijaan. Tydnantajan kannustaa tdhankin.”

Arkityossa yrityksessd kaydaan yhdessa lapi onmésta ja heikoimmin menneita
tapauksia ja niistd saatavia oppeja. Yrityksessadynynetddn myos henkiloston
tyokierron kautta saatavaa tietoa ja alan kehitykseuraamista. Kaikissa yrityksen
yksikoissa on kaytdéssa myos kuukausipalaveritggastaan tietoa kaynnissa olevista
projekteista, liketoiminnan ohjauksesta, seuradguam markkinoinnista tai yrityksen
sisdisista hallinnollisista asioista. Lisaksi kokenkilostoa kattavaa koulutusta ei

voida jarjestad, joten myyntikoulutukseen osalligta on vastuu siita, ettd saadut opit
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jaetaan koko myymalan henkildston kanssa ja métitditen omassa myymalassa

saamme parempia tuloksia.

"Tyokierto avaa silmid. Eri toimipaikoissa hieman ¢avalla tehdaan
asiat ja sielta toivottavasti saadaan parhaimpiankkiejad jalostettua

toisiinkin liikkeisiin ja toisaalta kummallisia ty@poja jne. poistettua.”

Organisaation yksilGilla on olemassa nakyvaa jaymikonta tietoa. Nakyva tieto on
objektiivista ja sitd pystytaan siirtdmaan orgaaigm sisalla. Hiljainen tieto eli tacit
knowledge on tietoa, joka vaikuttaa yksilossa jatsaii. Se on tiedon nakymatdn osa,
joka sisaltyy kokemuksiin. Hiljainen tieto on engisesti tietoa siitd, kuinka eri
tilanteissa tulisi menetelld. Hiljainen tieto karty esimerkiksi tekemisen,
samaistumisen ja jaljittelyn avulla. Sita ei voietjaa, sen voi vain oppia. Hiljaisen
tiedon arvo tunnistetaankin usein vasta, kun seepeatetty. Tama tieto voi olla myds
itse yksilolle tiedostamatonta. Jotta hiljaisesaddsta voidaan hyotya, tulee seka
yksilon etta esimiehen tunnistaa se. Yksilon itded olla halukas jakamaan tietoaan
ja osaamistaan sekd antamaan se muiden hyodyksalg§\2005, 131 — 132.)

Jokinen (2006, 49) toteaa artikkelissaan, etténibtip tietoa on vaikea ymmartaa ja
tunnistaa seka nain ollen ilmaista ja kommunikojdgen on sita myos todella vaikea
jakaa. Tiedonluomisteorioissaan Nonaka esittda iktqzaa, joilla hiljaista tietoa
voidaan jakaa: sosialisaatio ja ulkoistaminen. &siatiossa ihmiset omaksuvat
toistensa hiljaista tietoa ilman varsinaista elsipiisté ilmaisua, kuten esimerkiksi
puhetta. Hiljaista tietoa omaksutaan erityisestirijiyhteisten kokemusten, yhdessa
olemisen ja tekemisen kautta havainnointiin ja nmaikeen perustuen. Sosialisaation
keinoja ovat esimerkiksi tyoharjoittelu ja mentettai Ulkoistaminen perustuu
puolestaan nakyviin keinoihin, joilla hiljaista i@ pyritddn muuttamaan julkiseen
muotoon. Né&ita keinoja ovat esimerkiksi dialogisikié@ellistaminen, metaforat, kuvat,
kartat ja kertomukset. Kaytdnnon tasolla sosialisga ulkoistaminen ovat kuitenkin
pitkalti limittaisid konversiomuotoja; organisateadisen tiedonluomisprosessin ydin

onkin jatkuva hiljaisen ja eksplisiittisen tiedoildgi.

Hiljaisen tiedon siirtdmiseen ei Silmaasemalla fstemaattista mallia, ja hiljainen
tieto siirtyykin lahinn& tyén lomassa. Hiljaiseedon hyddyntaminen ja siirtyminen

tapahtuu péaaasiassa samassa tilassa kaydyssa kiommuista. Silmaasemalla
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koetaan olevan valtavasti hiljaista tietoa, jokakokemukseen perustuvaa osaamista
ja joka ei valttamattd nay konkreettisesti. Silnefaslla hiljaista tietoa on pyritty
jakamaan silla tavalla, ettd yhdistellaan eri taissd lahtoisin olevia henkildita tyon
vaatimiin erilaisiin askareisiin. Tamén toiminnaehokkuuden voidaan sanoa
perustuvan jaettuun asiantuntijuuteen, joka pewustjatukseen, ettd toimimalla
yhdessa muiden kanssa voidaan lisata ajattelukapts. Merkittavan lisan tama tuo
juuri siina, ettd tiimissa toimii eri taustat oméamavhenkilditd, mikd puolestaan
perustuu siihen, ettd yhden ihmisen on mahdotamteastella kasiteltdvaa ilmiota
kaikista tarpeellisista nakokulmista. Lisaksi héogica pyritddn pitdmaan
ikdjakaumaltaan vaihtelevana. Tama nahdaan hysdyli, koska eri elamanvaiheissa

olevat ihmiset kanssakaymisen kautta jakavat tikés&enééan tehokkaasti.

Liséksi mentorointia kaytetddn Silmaasemalla ls§ai tiedon siirtdmisessa. Tuoreet
kyvykkyydet laitetaan samaan asiakaspalvelutilaitei kokeneiden konkareiden
kanssa ja ndma voivat johtaa ja neuvoa esimerkill&giin hiljaista tietoa voidaan
saada nakyvéksi. Uusille tyontekijoille nimitetd&iiméasemalla aina oma kummi,
oppisopimusopiskelijoille on nimitetty tutorit sekétena on otettu kayttdoon se, etté
myo6s aloittaville myymalapaallikéille nimitetaan nseri myymalapaallikot, jotka

heitéd opastavat.

"Suurin osa asioista on sellaisia, ettei niita Jarjata ylos, ne vaan on.
Mutta toivottavaa on, ettd paivittaisessa tyossahmeaiset, jotka kokevat,
ettd he voisivat joltain toiselta jotain oppia, miolisivat itse aktiivisia.

Kysyisivat neuvoja, kun tulee tilaisuus.”

6.5 Osaamisesta ja sen hyodyntamisesta palkitseminen

Nykypaivana lahes Kkaikki organisaatiot mainitsevhenkilostdstrategioissaan
henkiloston kannustamisen ja palkitsemisen. (Handzd09, 42). Organisaatiot ovat
alkaneet palkita henkilost6a osaamisen kehittandsesilla kannustamisella ja
palkitsemisella voidaan vaikuttaa henkiloston  madivoon tavoitteiden
saavuttamiseksi. (Ruohotie & Honka, 1999.) Palkiigen on yksi johtamisen
valineista, joten tulevaisuudestaan huolehtivat anigpatiot ovat rakentaneet
monenlaisia palkitsemistapoja, joiden tulee sigdk@&ka aineellista ettd aineetonta

palkitsemista. Perusedellytyksind henkilostolle eeul antaa kehittymisen ja
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kouluttautumisen mahdollisuuksia, arvostusta, gatéa sekéd mahdollisuus vaikuttaa
itse tyohon. Rahalliseen palkitsemiseen liitetaé@ruppalkan lisaksi tulospalkka, edut,

aloitepalkkiot seka erikoispalkkiot. (Salminen 20057.)

Kaikki palkitsemisjarjestelmat eivat kuitenkaannmai Vaikka palkitsemisjarjestelma
olisi kaikin puolin kelvollinen, sen henkilostda rkaustava vaikutus voi olla pieni.
Palkitsemista tulisikin tarkastella ensisijaise&tbkemuksellisena ilmiéna. Nain
ajateltuna kaikki se tyosuhteesta johtuva, minkakh@ kokee palkitsevaksi, on itse
asiassa palkitsemista. Palkitsemista on siis kakkhyva, mita tyon tai tyoyhteison

kautta henkilo kokee saavansa. (Handolin 2009, 42.)

On tarkeda ymmartaa, ettd organisaatioiden patkitta ei voida kehittad vain
rakentamalla erilasia palkitsemisjarjestelmia. daganisaatio haluaa aidosti kehittaa
palkitsemistaan, tulee sen ymmartaa, ettd kaik&yhyeison toiminta ja kaytannot
siséltavat jonkin suuntaisen palkitsemiselementirama& on erityisen tarkeaa
ymmartaa nykyisessa taloudellisesti epavakaassadessa. Palkitsevaksi koetut asiat
littyvat usein arkipaivaisiin tilanteisiin tyopaala. Huomio kannattaa kiinnittaa

erityisesti siihen, millaista vuorovaikutusta tydgisossa on. (Handolin 2009, 42.)

Silmaasemalla on kaytossdan useita erilaisia palkiisjarjestelmia: palkkaus,
tulospalkkaus, liikuntasetelit, tykyraha, Kkilpailukekd muut esimiesten pienet
palkitsemiset. Palkitsemisjarjestelmien kautta agm tukemaan osaamista ja sen
hyodyntamista. Palkka on jokaisen henkilokohtairs@pimus tyOnantajan kanssa.
Haastatellut puhuivat osaamisen palkitsemisesta,satta oman osaamisen aktiivinen
kehittdminen tietenkin johtaa siihen, etta ty6tektdulevat vaativimmiksi ja oma taso

osaamiskartassa nousee, jolloin palkassakin tapahtwtos.

"Jos joku haluaa lisda liksaa tai sovitaan uudegsi@suhteesta, niin
totta kai siind osaaminen vaikuttaa. Tama ei taikoralttamatta sita,
mitd koulutuksia tyontekija on kaynyt, mutta niiiélppo osoittaa, etta

on soveltanut taitojaan tyoelaméassa.”

Silmaasemalla otettiin  viime vuonna kaytt6on uudekbenkiléstéeduksi
tulospalkkaus. Tulospalkkaus yrityksesséa on tiirhtlainen eli silloin, kun myymala

yltdd asetettuihin myynti- ja kayttbkate tavoitieis koko myymalan henkilékunta
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ansaitsee tulospalkkion. Palkitsemisella yritykeemstajat ja johto haluavat valittaa
myymaléhenkildstoélle viestin halutusta toiminnamisnasta ja asioiden painotuksesta

seka kannustamaan tyontekijaa ja nostamaan hanivaatmta tekemaansa tyéhon.

"Tulospalkkaus on varmasti kova kannuste kaikille.”

"Tulopalkkaus jarjestelméa on tullut. Siina kokonagsaamista palkitaan,
jos tietylla ajanjaksolla saadaan tulosta paremmakSe nékyy
palkkapussissa.”

"Pyritaan palkitsemaan henkilost6a, koska heidamgesensa vaikuttaa

suuresti onko yrityksen toiminta kannattavaa.”

Silmadasemalla oman osaamisen kehittamistd motiaaida palkitaan siten, etta
esimiehet kannustavat koulutuksiin ja ne luetad@ajaksi. Jos ne tapahtuvat illalla,
niin niistd maksetaan iltalisat ja matkakustanntikdservataan. Lisdksi osaavalle
henkilokunnalle pyritaan tarjoamaan kehitysmahdoliksia urallaan, mutta
tyontekijoiden tulee ymmartaa, ettd tehtavien tulegs sujua. Yksi haastatelluista
tarkoitan talla sitd, ettei henkil6ad voida laitts@on vastuuseen oppimaan, vaan se
pitdad tehda jollain muulla tavalla. Ja sitten, kon valmis, niin sitten ryhtyy

vastuutehtavaan.

Silméasemalla jarjestetddn myos myymalakohtaisigntiflpailuja, joissa parhaiten
menestyvat palkitaan. Lisdksi hyvasta viikko- taiukausimyynnistd palkitaan
tuomalla muun muassa herkkuja kahvihetkiin. Mydseaton palkitsemisen ja sen
tarkeys nousi esille. Kiitoksen antaminen hyvistiorituksista ndhdaan tarkeana
asiana, koska se muun muassa vaikuttaa ihmistetyytyGaisyyteen ja tyohon
sitouttamiseen. Aineeton palkitseminen on esimiekastuulla ja korostuu juuri

kaytannon tasolla.

6.6  TyoOyhteisbn vaikutus osaamiseen

Samoin kuin suoritukseen vaikuttaa myGs oppimisgemmsaamisen kehittdmiseen
tyoyhteison ilmapiiri. Esimiehet kokivat Kuopion lB@&aseman ja Silm&asema
Kuopio Prisman tyo6ilmapiirit erilaisiksi. SilmaasanmKuopio Prismassa koettiin
olevan erittdin hyva tydilmapiiri, Kun taas Kuopi@iméaasemalla ei niinkaan hyva.

Kysyin haastattelussa, onko toimipaikoissa osaanedistava tyoilmapiiri. Tahan ei
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osattu antaa selvaa vastausta. Esimiehet miettarépittaako osaamista edistava sita,
ettd toissd on kivaa vai edistdadkd se, ettd oni gépailu henkiloston valilla.

Esimiesten mielesta paras tilanne olisi varmastie#é on kiva olla tdiss&, jossa on
hyva tydilmapiiri ja pieni hyvatahtoinen kilpailuEsimiesten mielestd tama ei
kuitenkaan toteudu kummassakaan toimipaikassa.t&ttelgissa korostettiin sita, etta
tybnantajan ja tyontekijoiden on yhdessa luotavdlaisen ilmapiirin, etta

henkilokunta haluaa pitada ammattitaitoaan ylla ysya ajan tasalla. Tydyhteisén

ilmapiiriin nimittain jokainen voi vaikuttaa omall&ytoksellaan.

"Valilla se on hyva ja vdlilla aika kinkkinen. Sillan vaikutusta
keskinaiseen kanssakaymiseen, joka taas vaikusiailaaseen.”
"Kauppakadulla ilmapiiri huonompi, mutta se, ettén @ieni kilpailu,
niin se tarkoittaa sita, etta tyontekijan pitaé pstaa siihen osaamiseen.
Paapaino pitaisi pysya siind, etta jokainen keldtidse itseaan, eika
siing, etta kilpaillaan muita vastaan.”

"Osaamisen kehittamiseen silla voi olla vaikutusiieen, ettd jos on
sellainen kankkarankka olotila, niin ei silloin vaasti huvita oppia

mitaan.”

6.7 Oma rooli osaamisen johtajana

Johtajan ty® on perinteisesti jaettu kahteen pégkataan: asioiden johtamiseen
(management) ja ihmisten johtamiseen (leadersh#sioiden johtaminen on
organisaation toimintaprosessin hallintaa sisalta@simerkiksi paamaarien
asettamisen, suunnittelun ja toteuttamisen laadinitamisten johtaminen on taas
prosessi, jossa vaikutetaan ryhman tai yksilon tkggmiseen. Tahan katsotaan
kuuluvaksi tyontekijdiden motivointi, ohjaaminerglkitseminen sekad vuorovaikutus
heiddan kanssaan. Hyvan johtajan tulisi olla vahvaolemmilla alueilla.
(Sydanmaanlakka 2005, 22 — 24.)

Esimies on luonnollinen taho kantamaan vastuutatalesa kehittymisen tukemisesta
ja oppimista tukevien toimintakaytantbjen kehittaesta ryhmésséaan, silla han on
riittavan lahella voidakseen tuntea hyvin alaistejastydyhteison tehtavat, tilanteen ja
tarpeet. Osaamisen johtamisessa hyvaan johtajamtadin kyky havaita uusia

mahdollisuuksia ja kehittdmistarpeita, rohkeus j&tinasuus tarttua niihin,
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ideointikyky, kyky saada aikaan yhteistyota kehstgk aikaansaamiseksi seka yleinen
visiomaaritys. (Viitala 2005, 298 — 299.)

Esimiehen téarkein tehtavd osaamisen johtamisessduada oppimista tukevaa
keskustelua tybyhteis0ssa ja toimia taman kesluymtetessin johtajana. (Viitala
2005, 341). Organisaation oppimista edistava joltaj(knowledge leadership) on
johtamista, jossa esimies alaistensa kanssa dékkigsaamisen kehittymisen suuntaa,
luo oppimista edistavaa ilmapiiria yhteiséssaantygee ryhma- ja yksilétason
oppimisprosesseja. Han tekee sen ennen kaikkeaallsoreflektiivista keskustelua ja
jatkuvaa oppimista tukevia jarjestelmia ja toimmtdleja yhdesséa alaistensa kanssa.
Liséksi hén innostaa alaisiaan jatkuvaan omael@nidgehittymiseen myds omalla
esimerkillaan. (Viitala 2005, 302.) Yrityksen heldkiton oppimisen tarkeéa tuki on
myoOs viestintd. Jokaisen esimiehen vastuulla omlotiaa henkilostolle omaa
tyokenttaa koskevista merkityksellisista asioigtéitala 2005, 284.) Tyontekijoiden

vaikea tyoskennella sellaisten asioiden puolestden merkitysta he eivat tieda.

Osaamisen johtamisen keinot esimiestydssa ovattyisleskustelut, palaverit ja
palaute. Kehityskeskustelut ovat luonteva ja tumvah tapa keskustella alaisen
kanssa luottamuksellisesti. Esimiehelle kehityskesu antaa mahdollisuuden
tutustua alaiseensa paremmin. Se tarjoaa kokonaisk@alaisen suoriutumisesta,
odotuksista ja tarpeista. Siind on myos tulevaisoijata alaistensa kehittymista ja
toimintaa yrityksen tavoitteiden suuntaan. Esimge® samalla tietoa tydyhteisén

toiminnasta ja kehittamisalueista. (Viitala 20861.)

Yrityksissa jarjestettavia palavereja ei korvaak@sin muut keskustelut. Palavereissa
jokaisella on mahdollista keskustella yritykseeittyWista asioista vapaasti. Niiden
avulla rakennetaan yhteisollisyytta ja maaritelldjidpaikan sosiaalista rakennetta.
Palavereissa esimies viestii yritysta koskevistaists, joista hanen mielestaan tulee
keskustella ja tehda paatoksia yhdessa. (Viitalb2845.)

Esimiehen tydtehtaviin kuuluu myds puuttua alais@mintaan silloin, kun se ei tayta
asetettuja vaatimuksia. Puuttumisen kautta voidgéntekijan kanssa selvittda ja
tarkentaa, miten tavoitteet voidaan paremmin s&asuja selvittdd, onko kyse
osaamisen puutteesta. (Viitala 2005, 346.) Eitumiehtaa my0s positiivista palautetta.

Palaute hyvin tehdysta tyosta tai tapahtuneestéyksbstd on tehokas valine seka



65

motivaation yllapitamiseen etta kehityksen ohjaeksePositiivisen palautteen avulla
yksilo jaksaa kohdata hankalatkin tyot. (Juuti & ovela 2002, 69.) Kaiken
oppimisen, kasvun ja kehityksen perusedellytys alayie. (Sydanmaanlakka 2005,
130).

Silmédaseman Kuopion toimipisteiden esimiesten n&kset omasta roolistaan

osaamisen johtajina ovat yhtenevaisia. Heidan miigds siihen kuuluu tyontekijan

opastaminen, tukeminen, kouluttaminen ja sitoutt@misek& ennen kaikkea heidan
motivointinsa ammattitaitonsa kéayttdmiseen ja #Senkehittdmiseen. Vastuu
osaamisesta ja sen kehittdmisesta Silmaasemallautjagk ylimmalle johdolle,

esimiehille ja yksiltille. Esimiestyd on Silmaasdi@maosaamisen hallinnan kannalta
ensiarvoisen tarkedd. Esimiesten tehtdvand ontaeaman alueensa kehitysta ja
varmistaa, ettd viimeisin osaaminen kertyy orgatiean. Esimiehet jakavat omalle
yksikolleen tavoitteet ja varmistavat niiden satemisen. Heidan vastuullaan on
yrityksen osaamisen seuraaminen ja yksildiden staitpeiden tunnistaminen ja
kehittymisen tukeminen. Heidan tehtavan&an on&ietdé kukakin osaa ja huolehtia,
ettd henkilokunta osaa sen osaamisen ja informmgatiota nyt ja tulevaisuudessa
tullaan tarvitsemaan. Kun epékohtia osaamisen sasmgomataan, esimiehet viestivat
tasta ylemmalle johdolle, jotka puolestaan ryhtye@menpiteisiin muun muassa

jarjestamalla tarvittavaa koulutusta.

"Olen paivittaisessa toiminnassa mukana ja varmasta autan ja sita

kautta ohjaan. Olen niin paljon myymalassa mukauma koin.”

"Kun tulee epékohtia, niin niista pitaisi sanoa d@&asti, etta miten se
oikeasti tehdaan. Koska eihan koskaan muuten épaai tapaa ja tieda
tekevansa vaaraa, jos kukaan ei korjaa huomattuasiaa. En anna
varmasti tarpeeksi palautetta. Luulen, etta tehakiieaolisi palaute, jos

se tulisi tilanteeseen n&hden mahdollisimman pian sen o0saa
positiivisessa savyssa sanoa onpa se hyvan asialegta tai hankala
juttu. Se, ettd pystyy kdantamaan sen niin, ettapkkin oppii. Pitaisi

oppia antamaan palautetta enemman. Meidan esinmgstad tunnistaa
ne osaamistarpeet ja viestia niista eteenpain.”

"Mind pyrin motivoimaan jokaista, ettd he kehittadt itseaan,

pysyisivat ajan tasalla ja haluaisivat oppia.”
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"Pyrin antamaan palautetta, mutta kyllah&n sita aiantaa liilan vahan.
Olen tehnyt itselleni tiedoston, johon Kkirjoitteldmikista alaisistani
juttuja, mista heille voisi antaa palautetta ja glesa aina aukaista sen,

jos heidan kanssaan olen puhelimessa tai muuteyks$issa.”

Haastatteluissa korostetaan kuitenkin, ettéd vaetuasta kehittymisestaan on viime
kadessa yksilolla itsellaan. Jokainen vastaa onmamattitaitonsa kehittamisesta ja
ajan tasalla pitamisesta. Kehityssuunta liikkuuilgksitsensa kehitysprosessista kohti
organisaation ja tyoyhteison kehittamista. Yksi@daktiivisuuden varaan jad myos
paljon. Yrityksessa paasee uudenlaisiin tehtaviiukaan pyytamalla. Omia

kehittamistoiveita kuunnellaan, mutta omat tarpesat tuotava aktiivisesti esille.

Osaamistarpeet kartoitetaan ja kehittAmistoimeapitesuunnitellaan yhdessa

lahimman esimiehen kanssa.

Silmédasemalla  esimiehet kayvat kerran vuodessa staewia kanssa

kehityskeskusteluissa lapi kehitystarpeita ja tdeta. Kehityskeskusteluiden kautta
voidaan arvioida menneelle kaudelle asetettuja ms®mm tavoitteita ja rakentaa
pohjaa tuleville haasteille. Lisaksi kaikissa ykign yksikdissa on kaytossa
kuukausipalaverit, jossa jaetaan tietoa kaynnisséista projekteista, liiketoiminnan
ohjauksesta, seuraavan kuun markkinoinnista taykgen sisaisista hallinnollisista
asioista. Muita tiedonkulkuvélineitd ovat sahkoposintranet, tiedotteet ja

kaytavakeskustelut.

"Kehityskeskusteluissa on hyva tilaisuus kartoit&id, mita se ihminen
haluaa, onko han tyytyvainen vai ei. Jos ei niikgnija mietitaan, mita
hanelle voitais tarjota enemman, ettd hén saisiivaatiota tyohon

uudelleen. Me ei voida ajatella, etta kaikki meidgantekijat haluavat
saman verran niitd vastuutdita. Mutta jos ihmisetld potentiaalia ja

halua tehda ty6ta, niin kylla hanelle pitdd pyrkiarjpamaan myos
muuta kuin sitd perusty6ta. NAain motivaatio siihmarustybhon pysyy
paljon isompana.”

"Tehtavani on tiedottaa tyrityksen asioista. Pyrimotivoimaan

osallistumaan koulutuksiin ja jarjestamaan siiheahdollisuuden. Naen
kuivaksi vaihtoehdoksi, jos henkilostd joutuisi walukemaan asiat

paperilta.”



67

6.8 Oman osaamisen arviointi

Osaaminen ymmarretaan esimiestasolla kasitteekd, joostuu tyossa tarvittavista
tiedoista ja taidoista, jotka mahdollistavat toimrdaisissa tilanteissa ammattitaidolla.
Osaaminen tarkoittaa sita, ettd pystyy tekemaatatyd@hin on palkattu ja vahan
enemmankin eli omien tyotehtdvien hyvaa hallintaaspveltamista. Lisdksi myos
asenteet ja erilaiset vuorovaikutustaidot, kutesiaadiset taidot, yhteistyotaidot ja

viestintataidot nahdaan tarkednéa osana osaamista.

"Pystyy tekemaan tyota mihin on palkattu ja vahaeramankin. Auttaa
selviamé&én asioissa.”

"Ammattitaitoa. Hallitsee tilanteet, tietdd mita tga tehda, pystyy
hoitamaan asiat vaikka ei ole aikaisempaa kokemtiststa tehtavista
eli pystyy soveltamaan.”

"Tyon hallitsemista alusta loppuun. Esimerkiksi kokgyntiprosessin
hallinta.”

"Osaa jonkun tuotteen tai tehtavan niin hyvin, efigstyy opettamaan

sitd muille.”

Silm&asemalla myymalan esimiehen paivittaisiin édéviin kuuluu myymalatyon
johtaminen, tydnorganisointi, tavoitteiden asettani ja seuranta, henkiléston
motivointi, vuorovaikutus sekad tietenkin myynti. ilBg&ehet kokivat nykyisen
osaamisensa tyotehtavissdan olevan hyva eli vaadlih tasolla. Esimiesten arvio
omasta osaamisestaan vahvuuksien ja heikkouksiaentakaoi esille erilaisia
nakemyksia. Kaikki haastateltavat kokevat hallitsesa tyossaan parhaiten
asiakaspalvelutilanteet ja siina erityisesti myynmie perustelivat tdtd monen vuoden
kokemuksella alalla. Yksi esimiehista korosti valdekseen nopeuden, joka
mahdollistaa hoitamaan monia asioita yhta aikaainéfo esimies taas sanoo
vahvuudekseen moniosaamisen ja kielitaidot. Joka@semies toteaa heikkoudekseen
esimiestydssa palautteen antamisen. Haastatettayldi myonsi heikkoudekseen
tietotekniset taidot. Haastattelun perusteella ediittd on kuitenkin vahva luottamus
omaan osaamiseensa kehitystarpeista huolimattsstddakiavat ovat sitd mieltd, etta
ihmisten johtamisessa ei koskaan voi olla erinoerairAina tulee uutta opittavaa ja
kehitettavaa.
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"Olen nopea. Pystyn hoitamaan monta asiaa yhta ailhda tarviin aina
vaan sen maalin mihin pitdd paasta, niin ma kyk#sin ne keinot miten
sinne paastaan.”

"Heikkouksiani ovat palautteen anto ja ihmistentgminen. Koen, etta
siin& ei ole ikind valmis. Siin& pitdad aina oppisda.”

Seuraavassa esitdn esimiesten arvion heiddn onusstamisestaan esimiehille
kuuluvissa tybtehtavissa: myymalatyon johtamineyfynbrganisointi, tavoitteiden
asettaminen ja seuranta, henkiléston motivointpreuvaikutus seka myynti. Arvio
suoritetaan arvosana-asteikolla 1-5. Kyseinen antrasteikko jakautuu alla oleviin
tasoihin:

o 1= Valttava

o 2= Tyydyttava

 3=Hyva

e 4= Kiitettava

* 5= Erinomainen.

Myymalatyon johtaminen

Myymalatyon johtamista ei koeta vahvimmaksi aluéedsimiesten keskuudessa.
Esimiehistd kaksi arvioi hallitsevansa sen hyvin yksi kiitettavasti. Joillakin

esimiehistda on vasta vaha&n kokemusta esimiestyjatahe kokevat, ettei

tyotoimenkuvan kokonaisuus viela ole taysin sefi&skiarvo 3,3).

"En koe vahvaksi. Luotan henkiléston ammattitaitooettéd asiat
hoituvat. Seuraan sivulta toimintaa, jos tulee nt&ikia asioita ilmi,
niin kuukausipalavereissa tuon asian esille, jotsiloin varmasti

kaikille tulee informaatio samanlaisena.”

Tybdnorganisointi

Tassa kaksi esimiesta arvioi itsensa kiitettavédeolle ja yksi arvioi osaamistaan
hyvaksi. Erds esimiehistd sanoo olevansa luonteeltarganisaattori, joten kokee
taman tehtavan vahvuudekseen. Kaiksi esimiehisigiodo itseltddn enemman
jarjestelmallisyytta. Liséksi haastatteluissa noussille tyévuorosuunnittelun
hankaluus, koska koettiin vaikeaksi arvioida vd@teen paivien tydvoiman tarpeesta.
(Keskiarvo 3,6).
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"Toivon itseltani jarjestelmallisyytta. Sitten orettyja juttuja, joihin en

puutu ollenkaan esimerkiksi laskut. Luotan alaisittéd ne hoidetaan
niin kuin pitaa.”

"Epamiellyttavia tehtavia pyrkii aina siirtamaan. nE ole hirveén

jarjestelmallinen. Ma olen hyvaksynyt sen, ettd rpitdd toimia silla

omalla tavallani, etta teen seitsemaa asiaa yh#&aija huomaan, etta

kaikista tehtavista olen kuitenkin suoriutunut.”

Tavoitteiden asettaminen ja seuranta

Tassakin tyotehtavassa kaksi esimiesta arvioi osaasa kiitettavaksi, joista toinen
sanoo seuraavansa asetettuja tavoitteita todeligvisésti ja toinen taas kokee
helpoksi asettaa tavoitteita, mutta antaa itsellaegatiivisen arvion tavoitteiden
seurannasta. Yksi esimies arvioi osaamista tavdéeasettamisessa ja seurannassa
hyvaksi ja kokee tarvitsevansa harjoittelua ykskghtaisemman suunnittelun

laatimiseen. (Keskiarvo 3,6).

"Hirvedn helppo on asettaa tavoitteita ja olettaafta muut menee
niihin, mutta se, ettd muistaisi sdannoéllisesti ragal niita, ovatko ne

menossa oikeaan suuntaan vai ei, niin se meinahtuad

Henkilokunnan motivointi

Henkildston motivointi koettiin  heikoksi lenkiksiSe arvioitiin hyvalle tasolle.
Jokainen haastateltava tiedostaa sen merkityksattaraen tunnustettiin unohtuvan
arkityossa todella helposti. Se koettiin hankalakgbs sen vuoksi, ettéd kyseessa on
suhteellisen iso tydyhteisd, joten on vaikea keksgksilollisia motivointi- ja

palkitsemistapoja. (Keskiarvo 3).

"Kiitdn hyvin tehdysté tyosta sekd kannustan uusgihtaviin aina kun
vain muistan. Pitéis kehittya tassa.”

"Siihen pitdis aina pystya. Pitais pystyd keksimagksilollisimpia

motivointitapoja. Jos on vain yksi motivaattorijmise ei valttamatta
sovi kaikille, kaikki eivat motivoidu samoista asia. Tarke&& olisi
myOs keksid keino, ettd milla saataisiin porukkativedua valilla

ilman, ettéa aina kun tekee jotain, niin saa jotaragn ihan sitten muilla

asioilla. Ei sita kiitostakaan kukaan varmaan ligk@a.”
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Vuorovaikutus

Kaksi esimiesta arvioi vuorovaikutustaitonsa kidgtksi ja yksi esimies hyvaksi.
Perusvuorovaikutus koettiin kiitettdvaksi, muttaimasta annettin muun muassa
palautteen antamisesta ja alaisten kuuntelemis&%si. haastatelluista esimiehista
toivoikin itseltdédan osaamista tahdistaa itsensderparin toisen ihmisen tahtiin.
(Keskiarvo 3,6).

Myynti
Myynti koettiin hyvin vahvaksi alueeksi esimiestéraastatteluissa. Kaksi arvioi

osaamistaan myynnissd kiitettavaksi ja yksi jopanoenaiseksi. Jokaiselta
haastatellulta [6ytyy pitkd kokemus alalta. Kokemseik myota karttunut ammattitaito
koettiin myynnisséa vahvuudeksi muun muassa tudtees yhteydessa. Esimiehet
kokivat, ettd on helppo myyda tuotteita ja harrastsamyyntia, koska pystyy

puhumaan yrityksen tuotteiden puolesta vahvaltamgksella. (Keskiarvo 4,3).

"Olen kehittynyt hirveasti. Siihen vaikuttaa se,téetsitd tekee
harvemmin, niin motivaatio on korkea siihen.”

"Koen sen vahvimmaksi alueeksi taman hetkisissélyévissani.”

Esimiesten nakemykset osaamisen vaikutuksesta rehggn tulokseen olivat
yhtenevaisia. Jokainen heisté kokee, ettd oma osaamaikuttaa merkittdvasti oman
tyon tulokseen. Ensinnékin sanottiin, ettéd on nkigta tehda tyotad, kun osaa ja ennen
kaikkea asiat sujuvat ja hoituvat odotetulla tevalDsaaminen koetaan nékyvan

tydssa onnistumisien kautta.

Esimiehen kehittyminen on yhta ratkaiseva tekijpadukyvyn sailyttdmisessa kuin
henkilostonkin  kehittyminen. Johtamisen kehittamisearpeellisuutta voidaan
kartoittaa esimerkiksi henkildston palautteilla.irigsten tulee jatkuvasti kehittdd
kommunikointitaitojaan sekd harjoitella ja soveltdetotaitojaan. Esimiehen
kehittymistd tukevat organisaation tarjoamat kaukget ja kehittymisen
onnistumiseen vaikuttavat kokemukset, tyon hadsteaes, vaihtelevuus seké
vastoinkdymiset. (Ruohotie 1996, 148 — 152.)
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Silmaaseman esimiehet tiedostavat, ettd oppimimefatkuva prosessi. Sen myoé6ta
osaamisen jatkuva kehittaminen on valttamatontdta jpystytddn erottumaan
kilpailijoista. Haastatteluissa esimiehet kertovadfta paapaino ammattitaidon
yllapitamisessa on koulutuksilla. Yksi esimies santukevansa myos paljon
johtamisen kirjallisuutta. Toinen sanoo yllapitasarammattitaitoaan yksinkertaisesti
tekemalla tyotd, miettimalla sitd seka lahtemalldhkeasti uusiin tarjottaviin

haasteisiin mukaan.

Haastatteluissa kysyin esimiehiltd, tuleeko hemléleen jotain, mitd he erityisesti
haluaisivat oppia. Kaksi heistd ei osannut eritei@an tiettya, koska uutta asiaa
koettiin tulevan koko ajan, joten he eivat osaaiteaenempaa. He kuitenkin nostavat
tassa kohdassa esiin, etta haluaisivat oppia paremirtd osa-alueita, joita aiemmin
esittivat heikkouksikseen. Yksi esimies nosti markknnin alueeksi, jota haluaisi
oppia ymmartamaan. Jokaisen haastateltavan vassaksousee siis vahvasti esille

halu ja motivaatio oman osaamisen jatkuvalle kahitselle ja uuden oppimiselle.

"Koko ajan tulee uutta. Tuntuu, etta sita tuleeilp@n tuutin taydeltd. Koko
ajan lisatdan tyotehtavia. Aina kun opit jotain mitulee lisaa oppimista.
Valilla pitdd saada sisaistaa asiat, jotta pystgas ottamaan lisdé uutta oppia
vastaan.Kokopaivaa en haluaisi istua toimistossa ja tehd&in sellaisia
hommia. Niin isoksi johtajaksi en halua tulla. Nyt ihana tilanne, kun saa
tehda niin monipuolisesti asioita.”

"Ei tule mieleen mitdan isompaa eiké kylla pieneig@én. Monella tasolla
on kuitenkin parantamisen varaa, joten niita halkeamittaa.”

"Jos markkinoinnin joskus oppisi ymmartamaan. Hdak&ji. Yleensakin
markkinoinnista, mika kampanja missakin kuussa iwiparhaiten. Saisi
selkeyden ja paalinjan siihen ja nain opittaisiiptdyntdmaan sitd enemman.
Voitais esim. henkilokunnan osaamista tietyn kusk&ampanjan ymparilla
kehittaa siihen osuvilla koulutuksilla.”

6.9 Henkildston osaamisen taso

Haastattelussa pyysin esimiehia listaamaan kolmkeitéid osaamisaluetta, joita
Silmédaseman henkiléstolta vaaditaan. Osaamisalmest asiakaspalvelu, myynti ja

tuote-tietous. Lisdksi Kkorostettiin sitoutumistadltgn. Silm&aseman Kuopion
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toimipisteiden esimiehet arvioivat henkiloston onesda télla hetkella kiitettavaksi.
Esimiesten mielestd Silmaasemalla on hyvin amradtihen henkilostd ja
osaamisskaala on laaja. Kuopion toimipisteissa dta@h muun muassa kaikki
somistuksetkin itse. Esimiehet nakevat henkilost@nhvuudeksi kokemuksen ja
vahvan ammattitaidon. Ne Iluovat pohjan aineettommi@oman arvolle. Tata
vahvuutta edesauttavat pitkat tyosuhteet ja vuogigmessa kokemuksien kautta

karttunut kokemus.

"Kiitettavalla tasolla ehdottomasti. Ei ole erinonmen, mutta kiitettava.
Ei se varmaan koskaan voi olla erinomainen.”

"Mun mielesta se on kiitettavalla tasolla. Nelodewwkkaa. Jos se olisi
koko ajan erinomainen niin, eihan mitdan kehitgitiolisi. Siina pitaisi
olla jo tosi ekspertti.”

"Kaikki ovat olleet jo pidempaa taalla ja kykenevamatoimiseen

tyohon.”

Seuraavaksi esitan esimiesten nakemyksia ja arvenkiloston osaamisen tasosta

myyntiprosessin eri vaiheissa.

Palveluun saapumisvaihe

Esimiehet arvioivat henkilostbn osaamista palvellsgapumisvaiheessa hyvaksi.
Kaikki henkilostosta eivat edelleenkdan ymmarratemitarked vaihe tama on.
Esimiehet uskovat, ettd kaikki varmasti osaavatatirmaiheen, mutta joillakin se
motivaatio ilmeisesti ei viela ole tarpeeksi valsuaen, ettéa keskeytetddn se menossa
oleva tehtava silloin, kun se asiakas astuu sisd@nkiloston nahdaan kehittyneen

tassa vaiheessa kuitenkin huomattavasti koulutusigita.

"Myymaléssé iso ovi, joka avautuu keskelle myymaladin jokaisen
pitdd osata huomioida tuleva asiakas. Koulutukséfelman kuuluu:
huomioi asiakas 8 sekunnin kuluessa hanen astuttmggymalaan.”
"Henkilostd on kehittynyt hirveesti tdssa. Mulla sellainen tunne, etta

kaikki ei viela oikein ymmarra miten tarkea vaiené on.”
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Myyntikeskusteluvaihe
Tarpeen kartoitus

Tarpeen Kkartoituksen esimiehet arvioivat olevan aligv tasolle. Kartoituksessa
katsottiin olevan parantamisen varaa. Kysymyksiddigi téahan vaiheeseen

monipuolistaa, joten lisdmyyntikin saataisiin lis§anaan.

"Vaikea sano, miten se tehdaan, kun en kuule. Mjdta tulee
lisdkauppaa niin, silloinhan se on selvaa, ettaptta on kartoitettu.

Olen huomannut halun kehittya talla saralfa

Tuote-esittely

Tuote-esittely arvioidaan Kkiitettéavalle tasoll8en esimiehet nakevat henkiloston
osaava parhaiten koko myyntiprosessissa. Ei t#l¥aasoi myyda, jos et tieda mita

myyt. Esimiesten mukaan tuote-esittelyssa enitdrd&taan ongelmia aurinkolaseissa
vahvuuksilla. Myds piilolinssit tuottavat valilla ankaluuksia, mutta esimiehet
toteavat, ettei myyjien tarvitse tietda piilolaseisiin paljoa, mutta pitdd osata ohjata

optikolle, joka tietéa enemman.

Palvelun paatosvaihe

Taman myyntiprosessin vaiheen esimiehet arvioivgtah ja Kiitettdvan tason
rajamaastoon. Tamé vaihe on koettu alalla ongelmahkgtta henkilosté nadhdéaan
kehittyneen tdssa huomattavasti. Koulutuksistalln lbyotya. Henkil®, joka on ollut
koulutuksessa, niin héanestd hehkuu innostus kaekeaillsia kaupanpaattdmisen
keinoja. Lisaksi tulospalkkauksen ja henkilokohgaismyynninseurannan uskotaan

osakseen lisdnneen harppauksia kehityksessa.

" Kehitytty hirveesti. Ollut alan ongelma. Ei ennarvinnut myyda, kun
asiakkaat ostivat vain. Nyt pitdad osata myymallgddy koska kilpailu
kovaa. Se on vaikea oppia, ettd mita kukakin asighk&ia tyrkyttavana
myyntind. Siihen vai pyrkid pitaisi pyrkid ainatétsataprosenttisesti

kysyttaisiin asiakkaalta, ettd ostatko.”

Poistumisvaihe

Tata vaihetta arvioidessaan kaikki esimiehet psivat arviota kahden tason valilla

pitkaan. Kaksi esimiesta paatyi arviossaan sijoitan henkilostén hyvélle tasolle ja
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yksi kiitettavalle tasolle. Kaikki esimiehet korasat, etta Silmaaseman henkildkunta
palvelee asiakasta ammattitaidolla ja huolella kagiakaspalvelutilanteen ajan, koska
pyrkimyksena on olla kilpailijoista erottuva lilkenmattitaitoisen ja palveluhalukkaan

henkiléstdon avulla.

Tahan vaiheeseen Silmadaseman ohjeistuksen mukaauukumy6s uudesta
tapaamisesta sopiminen asiakkaan kanssa. Esimgftaiat henkilostolle tasta
negatiivista palautetta, koska néin ei toimita.oBsi henkilobkunnan tehtéva oppia ja
oivaltaa myyntiprosessissa. Siihen pitaisi kekgi#@dé, miten se voitaisiin tehda.

"Ensinnékin lasien tilauksen yhteydessé sovitaatg @ahdaan, kun
lasit ovat valmiit ja yritys ilmoittaa siitd. Tarké olisi kuitenkin muistaa
esimerkiksi tilanteessa, jossa asiakas kay vaihdmssa vain
nenatyynyt, etta sovitaan uudesta tapaamisestaoti€&an uusimaan jo
huonossa kunnossa olevat lasit tai yksinkertaigestustellaan, milloin
han on viimeksi kaynyt naontarkastuksessa ja -elwlote
ajanvaraamista. Myos uusien kampanjoiden tullessidaan ehdottaa

tervetulleeksi tutustumaan.”

Asiakassuhteen jalkihoitovaihe

Asiakassuhteen jalkihoitovaiheen osaamisen tasoniedget arvioivat kiitettavalle
tasolle. Esimiesten ndkemys on, etta jokainen dsaauttaa asiakkaalle lasit, tehda
tarvittavat sdadot, ohjeistaa miten kyseinen litsisnii seka kertoa puhdistusohjeista.
Liséksi pajatyot eli huollot ja korjaukset uskotdanonnistuvan kaikilta. Vaativimpiin
korjauksiin muun muassa juotoksiin onkin nimettgirtiekijat, joiden tehtavakenttaan
ne kuuluvat. Takuut katsotaan myo6s henkilokunnaaweasn ja myymalapaallikkdhan
hoitaa vaikeat tapaukset. Yksi haastattelemistamiehistéa kaipaa asiakassuhteen
jalkihoitovaiheeseen kuitenkin apuvalineitd, joilldita asiakassuhteita voitaisiin

hoitaa entista paremmin.

"Jos asiakas sanoo, ettd hé&nen pitéisi uusia ldéiiaikoina, niin
tietokoneelle laitettaisiin asia ylds, josta lahtimuistutus tietyn ajan
paasta. Keksittdsi keinoja uusien asiakkaiden Imaigken tai

muistutetaan entisia asiakkaita huolloista jne.”
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Silméaasemalla isoimmissa liikkeissd yksilon osa&minon otettu huomioon
vastuualueiden jaossa, jossa hyddynnetaan yksillbminaisuuksia ja osaamista
tiettyihin tehtéviin. Pienissa liikkeissé vastuigta ei ole jaettu, vaan jokainen tekee
paasaantoisesti kaikkea. Haastatteluissa jokaisenies painottaa, ettd vastuuta ei
kuitenkaan saa vain jakaa, vaan pitdd kuunnell&iliston mieltymyksia ja toiveita
ja sen mukaan tehdaan jako kuka tekee mitakin.ldsaaminen otetaan yrityksessa
huomioon myds tavalla, jossa tietyn osa-alueenrhipailitseva tyontekija pyydetaan
pitamaan koulutuksia muulle henkilokunnalle.

"No toki, jos nayttad, etta joku jotain osa-aluetiaaa hyvin ja taitavasti
hoitaa, niin tietenkin niita tehtavia hanelle detedaan.”

"Erilaisia vahvuuksia on eri inmisilla. Toiselle odlmontevampaa tehda
laskutuksia, joka vaatii tarkkuutta. Optikko/myyjioulutustausta

ratkaisee paljon.”

6.9.1 Henkildoston osaamisen kehittamisen tarve

Silm&aseman Kuopion toimipisteiden esimiesten n&keinenkildston osaamisen
kehittamisen tarpeesta oli yhtenevainen. Uusieniden oppiminen sekad jo opitun
jatkuva kertaaminen nahdaan tarkeand markkinoidepeiden muutosten ja
asiakkaiden vaatimusten kasvaessa. Vaikka esimatetivat henkildston osaamisen
olevan kiitettavalla tasolla, niin jokainen esimiagitenkin toteaa, ettd kehitettavaa
toki l6ytyy aina, jotta osaamisen taso saadaarattua. Esimerkkind nostettiin esille
myyntiprosessi, josta tuumattiin, ettd koko prosessiunta on oikea, mutta aina
loytyy parannettavaa. Osaamisen kehittamisen ykts# esimiehet korostavat myds
motivaatiota eli, kun osaamista kehitetaan, niirelemkiinto alaa kohtaan sailyy.
Haastatteluissa sanottiin, ettd tyonantajalla orstua siitd, ettd koulutuksia
jarjestetaan ja henkildkunta paasee niihin mukaaghittymaan. Esimiesten
nakdkulmasta talla hetkella henkilon kehittdmineenee l|ahinna niin, ettd johto
katsoo, ettd jokin aihealue on ongelma ja, etta pitaa kehittdd. Haastatellut
kuitenkin ovat sitd mieltd, ettd osaamisen kehigém tarve tulisi lahtea

henkilbkunnasta itsestaan
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"Tama alahan ei ole kellekd&an koskaan valmis. Hisanoa, ettd mina
osaan jo kaiken, koska aina tulee uutta.”

"Aina kehitettavaa, jotta osaamisen taso saadaarvdtiua, ettei tule
lian hyvan olon tunne siita, etta kaikki osata&imska ei tana paivana
rita se, ettd ihminen tulee alalle ja joku on dpeut, miten taalla
toimitaan. Kylla se vaatii enemman. Jatkuvasti @uleisia tuotteita ja
ajat muuttuu. Kylla se vaatii itsensa paivittamisién, ettd pystyy tyota
tekemaan.”

" Aina on kehitettdvaa. Samalla halutaan motivoidan ihminen saa
oppia uusia toimintatapoja arkitybhon. Pysyy migiario alaa kohtaan
verrattuna siihen, ettd, aina tehddan samalla tevasiat. Vaihtelu
virkistad, vaikka ei olisi kokonaisuuteen nahdedtig.”
"Henkilokunnan puolelta toivotaan ideoita osaamiskahittamiseen,
koska on helppo olla kouluttamatta, jos kaikki pytyvaisia. Mutta jos
henkilokunta pyytaa koulutusta johonkin asiaann raika vaikeaa on

sanoa, etta ei ole aikaa, ei ole resursseja.”

Esimiesten nakemykset henkiléston sitoutumisestangdivoitumisesta osaamisen
kehittamiseen ovat yksimieliset. Esimiesten nakemgs ettd henkiléstd on hyvin
sitoutunut tydohonsa. Silmaasemalla tydsuhteet putkia ja vaihtuvuutta on vahan.
Silméasemalla henkiléstd on halukas kehittamaaeensa ja osallistumisprosentti
koulutuksiin on hyva. Varsinkin Silmdasema paivat gptometria paivat ovat
suosittuja. Samoin yrityksen sisalla jarjestették@mlutukset vetavat, vaikkakin ne
jarjestetdan useimmiten tyOpaivan paatteeksi jan nadivélle tulee pituutta.
Sitoutuminen ja motivoituminen nakyvat myos omatsena opiskeluna tyon ohella

esimerkiksi lukemalla intranetista ajankohtaisiéisia.

"Henkilosto lahtee koulutuksiin mielenkiinnolla. [€a jopa pettymyksia,
jos ei paase. Palaverihinkin tulee porukkaa, vaikdaolisi muuta
tyopaivaa. Jos pelkan palaverin takia lahtee blesdillemaan, niin se
osoittaa sitoutumista tyota kohtaan.”

"Koulutuksista tulee ilmoittaa todella ajoissa, fat mahdollisimman
monella halukkaalla olisi mahdollisuus jarjestaagsé sinne ja nain

mabhdollisuus osallistua.”
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"On. Se nakyy esim. siing, etta uuden kampanjaledsd siitéa luetaan

informaatiota oma-aloitteisesti ja kysytaan epaggksista.”

6.10 Tulevaisuuden osaamistarpeet ja —haasteet

Yritysten toimintaymparisté muuttuu jatkuvasti jauntokset ovat usein varsin
nopeita. Samalla muutosten ennakoitavuus on vaikedit Yrityksen

toimintaympadriston muutoksia ovat muun muassa #é, lalpailutilanne Kkiristyy,

asiakkaiden vaatimukset muuttuvat, yritys kasvaijé vaihtuu jne. Taman vuoksi
yritysten on reagoitava yh& nopeammin ympariston agakkaiden asettamiin
muuttuviin  vaatimuksiin. Menestyakseen Kkiristyvasgdpailussa yritysten on
toimittava yha kustannustehokkaammin, etsittava&tgrampia, innovatiivisempia ja
oppimiskykyisempia toimintatapoja sek& ennen kaikkea tarjota parempma
nopeampaa asiakaspalvelua. Yrityksistd parhaitelviasét ne, jotka osaavat
ennakoida ja tunnistaa muutoksen tarpeen seka w@peéihin muutoksiin.

Oppiminen ja muutos ovat aina vuorovaikutteisestiolssissa toisiinsa. Muutos
aiheuttaa osaamisen riittdmattomyytta ja vaatii amucdsaamisen hankkimista tai
olemassa olevan kehittamista. Erityisen haastegnmigelle tekee tassd se, ettd
jatkuvan oppimisen tarpeet liittyvat useimmiten @&wimattomiin muutosvirtoihin.

(Viitala 2005, 29.)

Suomalaisilla optiikkamarkkinoilla jatkui raju mos jo toista vuotta perakkain.
Suhteellisen pitkaan stabiilina sailynyt toimialamyt kovemman muutoksen kourissa
kuin koskaan. Halpaketjujen hinta-aggressiivinanigoilla markkinointipanoksilla
tehty kuluttajaviestintda on sekoittanut silmalasidd@yttajien hintamielikuvaa.
Epétietoisuus nakyy kuluttajien kayttaytymisess@p@atosten siirtAmisena eteenpain
ja sita kautta silmalasien ja muiden nadnhuollowegdaiden kysynnan laskuna. Tasséa
tilanteessa menestyvat yritykset, jotka asemoitsediteasti ja uskaltavat profiloitua

vahvasti omien strategisten ndkemyksiensa mukaig¢gsmaasema 2009.)

Silmdasema haluaa tarjota laadukasta ja osaavaeelygml ja nain erottua
kilpailijoistaan. Silmaaseman tavoitteena onkinttes® ja profiloitua tulevaisuudessa
entistd selkedmmin yksilollista, ystavallista jaiaatuntevaa asiakaspalvelua

tarjoavana optiikkayrityksend. Koska markkinat galkaat jaetaan nyt uudestaan,
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silmdasemalaisten on keskityttava entistd enemnukaigeen asiakkaaseen ja
panostettava kaupan tekemiseen. Hyvaan nakemisgerattaa aina panostaa, joten
henkiloston tulee rohkaista kuluttajia tekemaardildaita ostopaatoksia. Esimiehet
toteavat, ettd huonoinakin aikoina yritys voi eanattkilpailijoista S-bonuksen ja
silmalaakaripalveluiden lisaksi tarjoamalla kulytia kilpailukykyiseen hintaan

arkipaivan luxusta ja hemmottelua.

"Jos me halutaan olla paras liike taalla Kuopiossain, meidan taytyy
pitda huoli siitd, ettd me erotumme niista kilpamista. Tarjoamme
parhaita tuotteita ja ennen kaikkea sita parastévphua. Oikein avointa
palvelua. Olemme todella kiinnostuneita asiakkarstee, ystavallisia ja

palveluhalukkaita.”

Tulevaisuuden osaamistarpeiksi ja samalla haast®@iksdaseman esimiehet toteavat
henkiloston puolelta myynti- ja ihmissuhdetaidotsigkkaat muuttuvat koko ajan
vaativammiksi ja tietoisemmiksi. Ne haluavat enemnj@ saavat enemman kuin
koskaan ennen. Asiakkaat hankkivat tietoa palveyatuotteista eri kanavien kautta
ja kilpailuttavat eri yrityksia. Optisten liikkeidevalinen kilpailu on kovaa, silla

palvelut ja tuotteet ovat hyvin pitkélle yhtenevaisTama vaatii henkilostolta vahvaa
osaamista alalla ja sen uskotaan lisaavan haasteiiyisesti henkiloston

myyntitaidoille. Esimiehet korostavat, etta laadsuika osaava palvelu edellyttaa
henkiloston, joka hallitsee tydtehtavansa hyvin kigkenee tekemaan monia eri
tyotehtavia. Silmaaseman suurimpana haasteenaebsitrpitavat hallittua osaamista.
Koska kyse on jatkuvasta innovoinnista, niin tiedamnalta keskeinen haaste onkin
pitéd osaaminen ajan tasalla ja henkilostd tasarahv Esimiesten puolelta
osaamistarpeiksi ja —haasteiksi ndhdaan kannatt@mmminnan ymmartdminen seka
rekrytointi. Rekrytoinnin paatarkoitus on loyta&ea ihminen taytettavaan tehtavaan.
Taméa on selked haaste, koska oikean ja sopivansédmmibytdminen on vaikeaa.
Yleisend vaatimuksena haettaville uusille tyontéke on sopivuus tydohoén ihmisena,
jota ei pysty pelkastaan arvosanojen perusteella attgdamaan.

Asiakaspalveluhenkisyys on asia, johon kiinnitet&imiressa maarin huomiota jo

rekrytoinnissa, silla henkiléa voidaan kouluttaesn vain rajallisissa méaarin.

"Myyminen korostuu entisestdan. Kannattavuus: osatastaa oikein,

osataan pitaa oikea maara henkilokuntaa tdissédankeaikaan.”
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"Optisella alalla muutokset nakyvat perinteisen \utyon
muuttumisena yhd enemman myyntityoksi. Rutiinté@ihtédhenevat ja
asiantuntijatehtavat lisdantyvat jatkuvasti ja #gbhtuen tyontekijat
tarvitsevat yhd enemman osaamista tehtavien haseani Optinen ty6
pitdd sisalladan oman alan tietotaidon lisdksi egikiesi terveydellista
tietoutta. Nailla tiedoilla tydntekija voi tarjotisdarvoa asiakkaalle.”
"Asiakkailla on entistd enemman vaihtoehtoja palvtal valitessaan.
Uusia tuotteita tuodaan markkinoille jatkuvastinay6s asiointikanavat
lisdantyvat. Esimerkiksi internetin kautta hoidet piilolinssien

tilaukset ovat jo itsestdan selvyys asiakkaille.”

Silm&aseman liikeidean kulmakivena on ketjun pamstesta lahtien ollut optikon ja
silmalaakarin valinen tiivis yhteisty6. Silmalaékaripalvelut ovat Silmaasema
Fennican talla hetkelld voimakkaan kehittdmisere.aNiiden kehittdminen on osa
toiminta-ajatuksen toteuttamista. Silmaasemallaakksian on mahdollista saada
tarvitsemansa hoito alusta loppuun saakka samadt@kafilta vaativissakin
toimenpiteissa. Tasta johtuen tarkeana osana koka@itisten

naonhuoltopalveluiden kehittamista esimiehet nakewilmalaakaripalveluiden

jatkumisen tulevaisuudessa.

Esimiehet toteavat haastatteluissa, etta Silmaagetan tulevaisuus kuitenkin
nayttaa hyvalta. Silmaasema luottaa omiin kilpahwmuuksiinsa ja teravoittaa niita

edelleen. Se on varautunut alan uusiin haastgsspystyy vastaamaan niihin.

"Se, etta silmaldakari osuus jatkuisi tarkedna osamukana, on
edellytys tulevaisuudessa.”
"Pysytdaan muutoksessa mukana ja pystytdan kehitipmilpailijoita

paremmin.”
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7 OSAAMINEN JA OSAAMISEN JOHTAMINEN SILMAASEMALLA —
HENKILOSTON NAKOKULMA

7.1 Silmaaseman tunteminen

Kaikki haastateltavat ovat kuulleet ja lukeneetn@ihiseman visiosta, arvoista ja
strategiasta. Niitd on kasitelty ja niistd on pahuesimerkiksi koulutuksissa ja
palavereissa. Niita kaikkia ei kuitenkaan pysty#iskasti muistamaan, mutta tietoa saa
paljon Intranetistd. Haastateltavat ovat sita rajedtta heilla tulee olla paapiirteissaan
tiedossa organisaation toiminta-ajatus, visio, ajgostrategia, jotta niitd on helppo
toteuttaa omassa tyossaan. Arvot ovat naista teistd tunnetuimmat. Organisaation
arvot ovat tarkea osa sen toimintaa ja ne nakywgtapaivaisessa tydssa varsinkin
asiakaspalvelutilanteissa, jotka ohjaavat yksi@mintaa. Asiakasta kunnioitetaan ja
heille tarjotaan laadukasta ja asiantuntevaa padvel

"No kyllapé sanoisin nain ettd aika hyva tuntuma dman tarkalleen
niita ei tieda, mutta paaasiat.”

"Silmaasema paivilla aina kadydaan ne lapi, niin [geniista kuulee,
mutta eipd niita muuten tule niin ajateltua. Niidenukaan tulee

toimittua automaattisesti ty6ta tehdessa.”

Esimies huolehtii ensisijaisesti Silmdaseman téeweit nykytilan ja tulevaisuuden
suunnan tyontekijoiden tietoon. Oman toimipaikankytjasta oltin osakseen

epavarmoja ja tulevaisuuden suunnista ei tiedetiyri j mitddn. Tulevaisuuden
suunnista kysyttdessa puhuttin - myynnin jatkuvafisiantymisesta ja entista
paremman asiakaspalvelun tarjoamisesta asiakkadiéa erotutaan kilpailijoista.

Nama kuitenkin liittyvat enemmankin tavoitteisiirPuolestaan nykytilasta ja
tulevaisuuden suunnista koko yrityksen osalta didée ollut tarkempaa tietoa.
Toimitusjohtajan kaksi kertaa vuodessa lahettamakéaran vuodessa ilmestyva
vuosikertomus on ainoa, joka vahan valottaa yrgtykslaa. Haastateltavat toivoivat
enemman avointa tiedottamista koko yrityksen nyégta ja tulevaisuuden suunnista.
Heidan mielestaan tiedot tulisi olla kaikkien naf#itd esimerkiksi kerran kuussa.

Henkilostd koki, ettd tietoa asioista ja tapahttavisnuutoksista olisi kiva tietda
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ennemmin kuin ne kaanteet jo tapahtuvat, jotta okaiih voisi hieman valmistua.
Nykytilasta ja tulevaisuuden suunnista toivottiimmdollisuuksien mukaan enemman

tietoa myo6s aidon kiinnostuksen vuoksi asioita kaht

"Kylla luulen, ettd tiedan nykytilasta, ettd missdanennéan.
Tulevaisuuden suunnista ei niinkaan tietoa.”

"Nykytilasta aika huonosti, enemmankin saisi tullmfoa. Ja

tulevaisuudesta ei ole mitaan tietoa. Olisi hyvia esiitéd kerrottaisiin

mahdollisuuksien mukaan enemman.”

"No ehk& tulevaisuuden suunnista en ole ihan 100&ma. Ois hyva
tietdd nykytilasta ja tulevaisuuden suunnista enémRiuin kaksi kertaa
vuodessa toimitusjohtajan kirjeissd, mika todehiidéanne on.”

"Tulevasta olisi kiva kuulla ennemmin kuin ne mikstt tapahtuu.”

7.2 Oman osaamisen arviointi

Haastateltavien mukaan osaaminen on kasitteendn igaja ja koostuu monista eri
tekijoista. Osaaminen on tydssa tarvittavaa tigeodaitoa, jotta osaa toimia eri
tilanteissa ja ratkaista ongelmia asiantuntemu&sgl ammattitaidolla. Monien
haastateltavien vastauksissa nousi esille, ettantsan on ammattitaitoa ja sen
hyodyntamistd kaytannon tydssd, sen paivittdmisgka s jakamista muille.
Vastauksissa painotettiin, ettd osaaminen on omigtehtdvien hyvaa
kokonaishallintaa, tiedat mitda myyt ja miten myydsaaminen Kkoettiin tuovan
turvallisuutta ja itsevarmuutta, joka lisdd naiteoltydon mielekkyytté ja vaikuttaa
tyotyytyvaisyyteen seka se tuo vakuuttavuutta tyéteiden ja asiakkaiden silmissa.
My0s vuorovaikutustaidot, kuten sosiaaliset taidmtissuhdetaidot ja viestintataidot
eli yhteistyd eri tahojen kanssa nousi esille ptdagsa osaamisen kasitteesta.
Haastateltavien mukaan osaamista hankitaan jaek@ait koulutuksen avulla ja se
lisddntyy  kokemuksen  kautta. Haastateltavien véstasa  keskeisena
tutkimustuloksena korostuu yksilon osaaminen. Omsgation tai yksikon
tyontekijoiden kokonaisosaaminen ei tule haastatsa esille.

"Omaa ammattitaitoa ja sen hyddyntamista ja paantista ja
jakamista.”
"Taitavaa asiakaspalvelua, tiedat mita myyt ja mitayyt.”



82

"Osaa oman alansa niin, etta on siita ylpee.”

"Se on tavallaan turva. Jos itte tuntee, etta jatabsaa, niin on
turvallista olla tai ei tarvii miettia, et tulikoehtya virheita.”

"Se on itsevarmuutta tyossé, kun osaa ja hallitse® hommansa.”
"Tyotyytyvaisyytta.”

"Osaamiseen kuuluu myds vuorovaikutustaidot...yhi@idteri tahojen
kanssa.”

"Osaaminen tulee kaytannon kautta, tyd opettaa.”

Yksil6 kykenee parhaiten oman osaamisensa aniiojintkun han arvioi sita

itsendisesti. Tama tarkoittaa sitd, ettd yksiloisjassesti arviol omaa oppimistaan,
osaamistaan ja sen tuloksiaan. Arvioinnissa apuoidaan kayttaa ulkopuolisia
henkil6a tai yrityksen omia jarjestelmia. Arvioirdn valttamatonta, koska sen avulla
voidaan osaamista hyoddyntdd oikein, suunnitellaittéhistoimenpiteita ja luoda

motivaatiota osaamisen kehittAmiseen. Yksilon wdltuon oman osaamisensa
tuominen esiin koko organisaation tietoisuuteerkdiei olla kunnolla selvilla siita,

mink&laisia osaamisresursseja on kaytettavissa igsam ei niitad pystyta talldin

hyodyntamaan eikd mydskaan tietamaan, mita tarvitsaa. (Viitala 2005, 152 —

153.)

Silm&asemalla optisen myyjan paivittaisiin tyotefita kuuluvat asiakaspalvelu,
silméa- ja aurinkolasien seka muiden optisten t&miten myynti, silmalasien
korjaukset, ajanvaraus, myymalan yleisiimeestd dhtohinen ja kassatehtavat.
Optikon paatyotehtaviin  puolestaan kuuluu tarkastustekeminen ja linssien
tilaaminen, mutta lisdksi optikko tekee paljon epti myyjan tyotehtaviin kuuluvia
asioita. Suurin osa henkilostosta (6 myyjaa ja tkkpa) koki nykyisen osaamisensa
tyotehtavissaan olevan hyva eli vaadittavalla tasdKaksi myyjdd arvioi oman
osaamisensa kohtalaiseksi peilaten arviointiaapdgh kokemukseen alalla. Jokaisen
haastateltavan vastauksissa nousee esille setaditidalalla ei voi koskaan olla
erinomaisella tasolla, koska alalla kukaan ei absklaan valmis. Aina tulee uutta

opittavaa ja kehitettdvaa jokaisella alalla taaxittlla osaamisen osa-alueella.

Henkiloston arvio omasta osaamisestaan vahvuulaibaikkouksien kautta toi esille
erilaisia ndkemyksia. Tama osoittaa toimipisteid@naavan monenlaisia osaajia.

Kaikki haastateltavat kokevat hallitsevansa tyosgigthaiten asiakaspalvelutilanteet,
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koska jokaiselta loytyy aiempaakin kokemusta asipibrelutydsta. Enemmisto
vastaajista koki asiakaslahtoisyyden vahvuudekseahvuuksista nousi esille myods
myyntihenkisyys erityisesti sosiaalisten taitojeu#ta. Haastateltavista kolme myoénsi
heikkoudekseen tietotekniset taidot. Tuotetietautiityen heikkouksina toistuvasti
esille nousivat piilolinssit, aurinkolasit voimakkksilla sekd tydlasit ja
tyolasisopimukset. Lisaksi silmasairauksista kagatenemman tietoa. Joku laakari
kertoisi jotain perusjuttuja esimerkiksi silmanpmi@ppeumasta, kaihista, lasiaisen
irtoamisesta jne. Jokainen haastateltava toi ammiesaan esille kuitenkin enemman
vahvuuksia kuin heikkouksia. Tama kertoo henkildswahvasta luottamuksesta
omaan osaamiseensa ja ennen kaikkea se kertooesidéhenkilostd on huolehtinut
oman osaamisensa Yllapitamisesta ja kehittymisemstéttuvan toimintaympariston
muuttuessa.

"Tuotetuntemuksessa paljon kehittymisen varaa, anutt

asiakaspalvelussa koen olevani hyva, vaikka simalna kehitettavaa

varmasti.”

"Asiakaspalvelussa olen asiakaslahtoinen ja asedsrakkaan tasolle.

Pyrin 16ytam&an mahdollisimman taydellisen ratkaiswasiakkaan

ongelmiin.”

"T&& ala on semmoinen, ettd mitd enemman sa téet $ith enemman

sa osaat. Kokemuksen tuomaa ammattitaitoa ei akgpaljoa, mutta

muuten koen, ettd osaan kylla hommani.”

"Atk-taitoihin jos saisi koulutusta, erilaisten thukoiden kasittelya ja

muokkaamista.”

"Ne tyolasisopimukset ovat edelleen niin epasel&aiitd voi muistaa

millaan ja menee aikaa, kun niitd sopimuksia etiita satojen joukosta

ja asiakas joutuu odottamaan.”

Tassa tutkimuksessa henkiléstbn  osaamisen  arvibinnpaapaino  on
myyntiprosessissa. Jokaisen haastateltavan (pagsaanottovirkailijan, koska hanen
tyonkuvaan ei varsinaisesti kuulu myynti) kanssavirkdvaihe vaiheelta lapi
Silmédaseman ohjeistaman myyntiprosessin (liitend}a kukin vaihe sisaltaa seka
pyysin arvioimaan osaamista kussakin vaiheessa llsaraevosana-asteikolla 1-5,

kuten esimiehiakin heidan osaamisen arvioinnissgsartyotehtavissaan (ks.64).
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Asiakkaan kaynti palveluyhteiséssa jaetaan neljgaimeeseen (kuvio 9), joiden
tunnistaminen on tarkead, jotta asiakasta voidadwelta jatkuvasti mahdollisimman
hyvin. Palvelulle asetetaan tapahtuman eri vaibeisslaisia tavoitteita ja myos
kaytettavat keinot vaihtelevat vaiheittain. Palvelgpdonnistuminen missa tahansa
asiakaspalveluketjun vaiheessa saa asiakkaan neagoikielteisesti ja pahimmassa

tapauksessa vaihtamaan asiointipaikkaansa. (Lah&irisoviita 2004, 47.)

Palveluun saapumisvaihe

J

Myyntikeskusteluvaihe

U

Palvelun paatésvaihe

J

Asiakassuhteen jalkihoitovaihe

Kuvio 9. Asiakaspalvelutapahtuman vaiheet (mukaillen Lalnti®dsoviita 2004, 47).

Palveluun saapumisvaihe

Palvelun onnistumiseksi on tarkedd Iluoda asiakiadiyva ensivaikutelma.
Asiakaspalvelutehtavissd on lahes aina kiire jataisssiakkaita samaan aikaisesti
palveltavana. Muutaman ensimmaisen sekunnin aikasekkaan astumisesta
likkeeseen ystavallinen hymy, katsekontakti ja kisdys seka ulkoinen olemus luovat
otollisen ilmapiirin palvelukeskustelua varten. Naisiakkaalle tulee tunne, etta hénet
on huomattu ja hanen palvelemisensa on tarkeaavelBalioroaan jonottavat
asiakkaat huomioidaan vahintaan katsekontaktillaiakaspalvelijan tehtadvana on
myo6s huolehtia, ettd kukin asiakas paasee pahaitawuorollaan. (Lahtinen &
Isoviita 2004, 48 — 51.)
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Haastatelluista yksi kokee osaavansa palveluurusaiapaiheen erinomaisesti, puolet
arvioi osaamistaan Kkiitettdvaksi seka loput viisiolestaan sijoittaisivat itsensa
hyvalle tasolle. (Kuvio 10). Tyontekija, joka arvichallitsevansa palveluun
saapumisvaiheen erinomaisesti, perusteli vastaustidld, ettd hanen mielestaan on
luonnollista, etta jokainen asiakaspalvelussa tgisdeva osaa tervehtia asiakasta
hanen saapuessaan myymalaan. Ne, jotka arvioiavassa vaiheen kiitettavasti
korostivat sita, ettd he ovat kehittyneet tdssdheessa huomattavasti, mutta
edelleenkin se 8 sekunnin ohje unohtuu. He ovakipget parantamaan asiakkaan
huomioimista nopeasti, silla sen tarkeyttd on paitto koulutuksissa. He antavat
nykyddn enemman periksi sille, ettd silloin se deieilla oleva tehtava on jatettava
odottamaan, eikd antaa asiakkaan odottaa. Kiitdtéavasolla olevat pyrkivat myos
entistd tehokkaammin huomioimaan tulevan asiakkaaakin katsekontaktilla tai
nyokkaamalla, vaikka olisivat palvelemassa toistmlkasta. Hyvélle tasolle itsenséa
sijoittaneet ymmartavat palveluun saapumisvaihéekeyden, mutta tunnustavat, ettéa
uppoutuvat toistuvasti meneilla olevaan tehtavaamatka useinkaan huomaa

asiakkaan saapumista. (Keskiarvo 3,6).

"Tervehdin asiakasta heti hdnen saapuessaan myyinalkautta joskus,
jos on vaikka korjaus menossa niin ei huomaa, kusedin myymalaan.
Asenne tdhan kuitenkin hyva.”

"Pitaisi tervehtia asiakasta nopeammin, vaikka maomma olisi
kesken. Aina yrittda hoitaa sen asian loppuun, &oajatus karkaa
muuten, mutta tarkeampaa on ymmartaa, etta se asiaksaa karata.”
"Menen, jos olen vapaa, muuten annan jonkun muunnn@e
Nykyaanhan tdd myyntikulttuuri on tosi aggressia/isiin ei varmasti
tarvitse hatailla, ettei kukaan huomaisi asiakassane ovelle juostaan

kilpaa. Siihen ma en kylla lahde.”
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Palveluun saapumisvaihe

O Tyydyttavéa
m Vattava

O Hyva

O Kiitettava

B Erinomainen

Kuvio 10. Palveluun saapumisvaiheen arviointi.

Myyntikeskusteluvaihe

Myyntikeskusteluvaihe jakautuu kolmeen osaa: té@&smennykseen, tuote-esittelyyn
ja vastavditteiden kéasittelyyn. Myyntikeskustellnegssa selvidd padseekd myyja
asettamiinsa tavoitteisiin vai joutuuko han luogotaan asiakkaan suhteen. (Lahtinen
& Isoviita 2004, 51.)

Tilanteen ja tarpeen kartoitus

Asiakassuuntainen asiakaspalvelija selvittdd heilvgbun alussa, mita tarpeita,

arvostuksia ja odotuksia asiakkaalla on. Nain asip&lvelija osaa esitella asiakkaalle
sellaisia tuotteita tai ratkaisuja, joka parhaitgydyttdd asiakkaan tarpeet. Asiakkaan
tarpeet saadaan parhaiten selville kyselemalld,ntelemalla, katselemalla ja

arvioimalla asiakkaan viestintdd. Tarpeiden tasdrairten antaa asiakkaalle kuvan
siitd, ettd hanesta ollaan aidosti kiinnostundgtaikkien asiakaspalvelijoiden tulee

muistaa, etta kiire ei oikeuta huonoon palvelutahfinen & Isoviita 2004, 51 — 52.)

Kuviosta 11 Kkay ilmi haastateltuien osaamisen amio jakautuminen
myyntikeskustelun tilanteen ja tarpeen kartoitusgassa. Haastatelluista taman
vaiheen kolme kokee hallitsevansa erinomaisesti. Kd&evat olevansa siina

erinomaisia hyvan asenteensa vuoksi tata vaihetthtakn, silla heistd on
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valttamatonta kartoittaa asiakkaan tarpeet, jodadarjota juuri asiakkaan tarpeisiin
parasta ratkaisua. Lyhyen keskustelun jalkeen tigise mitéd seikkoja asiakas
arvostaa. Tarvekartoitus mahdollistaa myds lisamyynkun on kysytty esimerkiksi
harrastuksista, niin voidaan mahdollisesti tarjptdolinsseja. Kiitettavélle tasolle
itsensa arvioi viisi tyontekijaa. He kokevat padsea kohtuullisen nopeasti kiinni
siihen asiakkaan ajatusmaailmaan. Heidan mielestaguwekartoituksen tekniikkaa
pitaisi kuitenkin hioa harjoittelemalla muun muaszaoimia kysymyksia, joihin
asiakas ei voi vastata pelkastaan kylla tai ei. dlgwvtasolle sijoittuu puolestaan nelja
tyontekijdd ja he kokevat tilanteen ja tarpeen diarksessa puutteita. Osa heista
kokee liiallisen tilanteen ja tarpeen kartoituksenkeilevana, mutta tata lieventaa, jos
tilanteessa puhuu muistakin asioista, kun itse édseista. Osa taas kaipasi lisaa

taitoa johtaa keskustelua paremmin. (Keskiarvo. 3,9)

"Asiakaskeskeisesti, mihin tarvitsee apua, alletgitarkastus asiat.
Myds muusta puhuminen rentouttaa varsinkin, jos ekat lasit
kyseessa.”

"Sujuvaa ja mutkatonta. kuuntelen asiakasta, yritama kaikkeni
vaikka paéhan ottaisi joku asia. Ei se asiakkada\dle.”

"Asiakasta lahestyn tekemalla havaintoja asiakkaanista.”

Tilanteen ja tarpeen kartoitus

@ Tyydyttava
m Vattava

O Hyva

O Kiitettéava

B Erinomainen

Kuvio 11. Tilanteen ja tarpeen kartoituksen arviointi.
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Tuote-esittely

Tuote-esittely ei missddn tapauksessa saa ollayttiirkista, vaan asiallista eri
vaihtoehtojen ja asiakasta kiinnostavien hyotyn@kdien ja ominaisuuksien esittelya.
Myyntikeskusteluissa kannattaa kayttaa vain seédlgisrusteluja, joilla on asiakkaalle
merkitystd. Tuoteominaisuuksien luettelun sijaannridtaa kayttaa tuotteen
asiakkaalle tarjoamia etuja ja hyotyja koskevia uptluja. Vaikka kuinka
vakuuttavasti myyja esittelee myyntiperusteluitaattaa asiakas silti heittdd ilmaan
vastavditteitd. Vastavditteisiin pitda suhtautuavostavasti ja valittomasti.
Vastavaitteiden kasittely on yksi myynnin menestkgbista. (Lahtinen & lIsoviita
2004, 53 -55.)

Haastatelluista kolme kokee osaavansa myyntikeskwstiheeseen kuuluvan tuote-
esittelyn erinomaisesti, puolet arvioi osaamistadtettavaksi seka loput kolme
puolestaan sijoittavat itsensa hyvélle tasolle (Kul2). Tyontekijat, jotka arvioivat
hallitsevansa tuote-esittelyn erinomaisesti, petusastaustaan pitkan kokemuksensa
pohjalta. He kokivat olevansa hyvia puhumaan ysggsd myytdvien tuotteiden
puolesta, mutta korostavat vaarana olevan tuotieji&ehumisen. Ylikehumisen
vaarana on se, ettd jos se asiakas saakaan nom&ocsmttanut, niin pettymys on suuri.
He ovat sita, mieltd, ettd aina se kallein tuotevd@itamatta ole se paras. Se, mita
tuotetta kullekin tarjoaa, pitda vastata asiakkaaiotuksia. Ne, jotka arvioivat
osaavansa vaiheen Kiitettdvasti sanoivat osaavkaik&ia tuotteita myyda, mutta
kokevat tuote-esittelyssa vaikeaksi sen, mitd omsinksia ja hyotyja ja etuja
asiakkaalle kannattaa kulloisessakin tilanteessasi®lla. Osaamistaan hyvaksi
arvioivat tyontekijat kokevat osaavansa tuotteigéaustiedot. Asiakkaan heittamat
vastavéitteet koetaan valilla vaikeiksi kohdataske vahaisen kokemuksen kautta
kaikesta ei ole viela selvilla. Haastatteluissa snoesiin, etta eniten koulutuksen
aihetta olisi piilolinsseissé ja aurinkolaseissamakkuuksilla. (Keskiarvo 4).

"Arskat on heikoin lenkki. Ne pitaa aina palauteliaieleen. Miksi olen
huono myymé&an arskoja, niin se liittyy tietotaidpoiutteeseen ja
asenteeseen. Ma mieluummin maisin niita parempimkolaseja, enka
niitd halppis paketteja, mutta se on niin mutkikase aurinkolasien

linssien hintojen hakeminen, kaarevuuksien miatémijne. Koska niité
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myydaan niin harvoin, niin niihin ei ole sitd tuatuOhjeet pitéisi olla
selkeempia arskojen myyntiin. Pitéis tehda helpatatkirjat niista.”
"Asiakas ei ole tyytyvainen, jos vakisin myydaanta® kuunnella
asiakasta, silla ne tulevat helposti valittamaansiakastakin pitda
kuunnella ja tarpeita eikd myyda mitd sattuu jeotumhielessa. Se kallein

tuote ei aina valttamatta ole se paras.”

Tuote-esittely

O Tyydyttava
B Vattava
0O Hyva

O Kiitettava

B Erinomainen

Kuvio 12. Tuote-esittelyn arviointi.

Palvelun paatésvaihe

Palvelutapahtuman paatosvaihe alkaa, kun asiakashyekiksynyt viimeisenkin
vastavaitteen kasittelyperustelut ja kun han a@ithaluavansa ostaa tuotteen.
Paatbsvaihneen myyntitydn tavoitteena on auttaa kasia paatoksenteossa ja
ostamisessa. Kaupan pdaattamistavoilla voidaan tia@ewasiakkaan ostopaatosta.
Tarkeimpia tapoja ovat suoran ostokehotuksen esiten, vaihtoehtojen antaminen,
suostuminen asiakkaan erikoisvaatimuksiin, asiakk@setunnon kohottaminen ja
ostopaatds kokeilun avulla. Tarkeintd on kuitenkiuistaa, ettei asiakasta saa
painostaa. Asiakas ei saa jaada kaupan péaattanjelkaen harmittelemaan
tekemaansa kauppaa, silla silloin kanta-asiakassj##@syntymatta ja asiakas saattaa

kertoa ystavilleen viekkaasta myyjasta. Kaupan tpddsen jalkeen myyjan on
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luotava hyva loppuvaikutelma ja varmistaa, ett@kes on tyytyvainen. (Lahtinen &
Isoviita 2004, 161.)

yksi kokee osaavansa palvelun paatosvaiheen erigestia Hanen mielestdén
asiakasta pitdd osata lukea, ettd osaa kayttdd téskeessa oikeaa kaupan
paattdmistapaa. Han kuvaa itseaan taistelijakpiyjkii vaantamaan kaupat keinolla
milla hyvansa, muistaen kuitenkin, etta asiakasta@ painostaa. Viisi haastatelluista
kokee hallitsevansa palvelun paatosvaiheen kitasth He ovat huomanneet, etta
kauppa ei tule niin herkasti kuin ennen, vaan myya uskallettava tehda se aloitus
ja ehdottaa kauppaa. Vaikeaksi tdssa vaiheessaadkoekaupan ehdotuksen
esittdminen oikeaan aikaan. He sanovat uskaltavehdattaa kauppaa, mutta ovat
suhteellisen maltillisia siind. Kiitettavalle takol itsenséd arvioineet sanovat
myyntikoulutuksilla olleen suuri vaikutus taman heen kehittymiselle.
Haastatelluista puolet arvioivat osaamisensa paivglaatdésvaiheessa hyvaksi. He
kokevat edelleen kaupan ehdottamisen kynnykselksiat koetaan vaikeaksi ja he
odottavatkin yleensa asiakkaan aloitetta. Kaupadottéimisen vaikeus koetaan
johtuvan siita, ettd mietitddn missa tuputtamisgja menee. Talla tasolla olevista
suurin osa tunnustaa helposti ehdottavan kehysteittaamista myods kotona. Kaikki
haastateltavat ymmartavat, etta asiakassuhteeispaite on todella tarkea vaihe
myyntiprosessissa. Tasta vaiheesta eteenpain atatkdisi palvella viela paremmin,
silla han on valinnut juuri Silmdaseman asiointéiseen. Asiakkaalle kerrataan,
mitd han saa, jotta kummallekaan osapuolelle eefiselvyytta. Yli puolet kaikista
haastatelluista kiittdd asiakasta kaupoista, modgta sen tunnustaa usein unohtavan.
Jotkut jopa kattelevat asioinnin paatteeksi. (Kasio 3,6).

"Lopullinen paatds on asiakkaalla, mutta uskallamdettaa kauppaa.”
"Riippuu miten onnistuneesti myyntiprosessi on sufuahan asti. Jos
asiakkaan ja mun kemiat eivat kohtaa, niin on \akehdottaa sita
kauppaa.”

"Pitais enemman harrastaa sita etta pyytaa toistgyjaa avuksi. Olisi
sitd yhteispelia.”

"Ehdotan kauppaa aika reippaasti ja kertaan, misiakas saa, ettei jaa

epaselvyyksia.”



91

"Ei tuota endd paljoa vaikeuksia, kun siitd on pttiaya harjoiteltu sita
paljon. Miinusta olisi kiva oppia viela paremminntuistamaan tietyille
ihmisille ominaista kayttaytymista ostotilanteesga nain osata
taktikoida oikeat myyntipuheet.”

"Se on vaikeeta, kun aina miettii missa se tupuitem raja menee.
Kokeilemalla eri kikkoja ja olemalla rohkea, kyl&en asiakkaan saa

aika helposti ostamaan. Pitda odottaa hetkeda, rikaétollisin.

Palvelun paatésvaihe

O Tyydyttava
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5 O Kiitettava

B Erinomainen

Kuvio 13. Palvelun paatésvaiheen arviointi.

Poistumisvaihe

Silmédaseman laatimassa myyntiprosessin ohjeistséasesn erikseen eritelty
poistumisvaihe, joka muodostuu kadynnin paattamasgshyvastelysta. Haastatelluista
kolme arvioi osaamisensa poistumisvaiheessa eriilsels, viisi kiitettavaksi ja nelja
hyvaksi (Kuvio 14). Olipa lopputulos mikd tahansain Silmaasemalla asiakas
hyvastelladn aina. Kaikki eivat sano ’tervetuloadelieen’ asiakkaan poistuessa
myymalasta. Erinomaisesti osaamistaan arvioine@ttékijat sanovat palvelevansa
asiakkaan huolella loppuun asti. Kiitettavalla jgvélla tasolla olevista moni
tunnustaa ajatusten olevan tassa vaiheessa joasagsa asiakkaassa. Taman koetaan
johtuvan myynninseurannan aiheuttamasta paineekikaisella paamaarana on

kuitenkin se, ettd asiakas tulee asioimaan uudellge muutenkin kuin vain
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taivuttamaan lasejaan. Seuraavasta tapaamisestairs@p kuuluu myyntiprosessin

poistumisvaiheeseen, mutta Silmaasemalla jokaiyéntékija sanoo unohtavansa
taman. Tapaamisen sopiminen ymmarretaan lahin@@tégna, kun kehotetaan
asiakasta tulemaan taivuttamaan laseja, jos nevalf@minamaan tai niiden kanssa
tulee ongelmia. Tama vaihe tulisi kuitenkin ymmargaljon laajemmin. Asiakasta
tulisi muistuttaa esimerkiksi siita, etta optikoltai silmalaakarilla suositellaan

kaymaan uudelleen viimeistaan 2 vuoden kuluttuadddta tapaamisesta sopiminen

sitouttaa asiakasta yritykseen. (Keskiarvo 3,9).

"Hyvéastelen aina asiakkaan. Tervetuloa uudelleenisivosanoa

useammin.”

"Palvelen asiakkaan loppuun asti, vaikka toinen tda. Ehka tama
vaihe vahan huonontunut, kun on kiire myymaan.”

"Asiakasta pitdd palvella huolella loppuun. Asiatda hoitaa tyylilla,

jotta erotutaan kilpailijoista.

"Kun asiakas poistuu liikkeesta pddmaarané on, &téa on tyytyvainen

ja tulee takaisin.”

Poistumisvaihe

O Tyydyttava
| Vattava
O Hyva

O Kiitettava

B Erinomainen

Kuvio 14. Poistumisvaiheen arviointi.
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Asiakassuhteen jalkihoitovaihe

Asiakassuhteita tulee hoitaa viela kaupan paattirkis jalkeen. Jalkitoimenpiteiden
tarkoituksena on varmistaa asiakassuhteen jatkuvuddyymalamyynnin
jalkitoimenpiteitd ovat tuotteiden huolellinen pleritoimittaminen (siis oikea tavara,
oikeaan aikaan ja paikkaan), laskutuksen hoitamigepimuksen mukaan seka
valitusten huolellinen kasittely. Asiakaspalvelijgito mitataankin erityisesti vasta
tilanteessa, jossa han yrittda lepytella pettyreesakkaan. (Lahtinen & Isoviita 2004,
57))

Haastateltavista viisi kokee hallitsevansa asiakk@sen jalkihoitovaiheen kiitettavasti
ja toiset viisi puolestaan hyvin. Vain kaksi arvieéaamisensa erinomaiseksi tassa
myyntiprosessin vaiheessa (Kuvio 15). Haastatteduisousi esille, ettéd luovutukset
yritetddn hoitaa nopeasti pois alta, jolta paastdiakasin myymaan. Osa harmittelee
tata, silla pitavat ensiarvoisen tarkeana tilangekasien luovutusta asiakkaalle, silla
silloin sen asiakkaan odotus vihdoin palkitaan. akas odottaa saavansa hyvaa
palvelua loppuun saakka. Kaikki eivat kertaa luoguaiheessa, mitd asiakas saa,
mutta linssin toimivuudesta kylla kerrotaan. Nehénkilostosta kokee takuuasiat
hankaliksi. Lisdksi kolme haastatelluista sanodeielykk&a hoitaa reklamaatioita,

koska kokevat ne ahdistaviksi tilanteiksi. (Kesk@B,38).

"Aina ei paadse sille asiakkaalle, jolle on myynyasit niitd

luovuttamaan. Harmi koska tuntuu, ettd se toineryjényei oikein

paneudu luovutukseen. Vaarana on, ettd asiakasleeityytyvainen.
Myynninseuranta se on tahankin vaikuttanut.”

"Se on tarke&a, mutta sita ei arvosteta nykyaarrekkoko ajan myyda.
Luovutuksissa hoppuillaan.”

"Tarkea vaihe. Joskus potee huonoa omaatuntoa, lkka Kkiireella

hoitaa reklamaatioita jne.”

"Takuista ei kaikkea tiedd; mitd ne pitavat sisdld miten se
kaytanndssa todetaan, ettd onko se asiakas telleyosain vai onko se

valmistusvirhe.”
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Asiakassuhteen jalkihoitovaihe

O Tyydyttava
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0O Hyva

O Kiitettava

B Erinomainen

Kuvio 15. Asiakassuhteen jalkihoitovaiheen arviointi.

Silmadaseman Kuopion toimipisteissa henkiléston Rkékilat osaamisen
merkityksestéa olivat yhtenevaisia. Jokainen haektata kokee, ettd oma osaaminen
vaikuttaa merkittdvasti oman tyon tulokseen. Heidéielestdéan osaaminen nakyy
joko negatiivisesti tai positiivisesti tyon tulolssa. Ensinndkin oma osaaminen
koettiin tuovan turvallisuutta ja itsevarmuutta hgh. Osaaminen mahdollistaa
omatoimiseen tyoskentelyyn. Mita enemman tietatteista, sita helpompi on myyda.
Talléin osaa myds tarjota enemman ja monipuolisemmaihtoehtoisia ratkaisuja
asiakkaalle. Perusasioiden hallinta koettiin tdkkea jolloin vapautuu energiaa
monipuolisempaan tydskentelyyn. Talla tarkoitettimd, ettd jos osaa, niin pystyy
olemaan tehokas toiminnassaan. Liséksi korostetéitd varma palvelu heréattaa
asiakkaissa luottamusta ja kauppojen viemista loppali paamaara toiminnassa
saavutetaan, saadaan omalla osaamisella aikaatatuRAinvastoin tilanteessa, misséa
tyontekijd joutuu kyselem&an jatkuvasti muilta apasiakas tulee hamilleen, kun
moni puuttuu tilanteeseen. Haastateltavat uskotéilifisen tilanteen vaikuttavan
negatiivisesti tyon tulokseen, koska asiakas sadibkea epavarmuutta, kun hénta ei

palvelekaan ammattitaitoinen henkild ja kaupat toddoisesti jadvat tekematta.

Osaamisen koettiin vaikuttavan tyon tulokseen nsgis kautta, etta tulee vahemman

reklamaatioita. Jokaisen asiakaspalvelutilanteekoifiksena on tarjota asiakkaalle
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paras ratkaisu hanen ongelmiinsa ja néain tehda shingytyvdinen asiakas.
Osaamisen vaikutus tyon tulokseen tassa tilantdessaataan siind, jos asiakas on
saatu tyytyvaiseksi, niin héan todennakoisesti agrdyksessa uudelleen ja hanesta
voidaan saada jopa kanta-asiakas. Lisaksi tyytgmaasiakkaan kautta positiivinen
sana yleensd levidd ja nadin saadaan lisdd uusikkaga. Reklamaatioiden
valttamiseksi haastateltavat painottavat sita, jeggotain ei osaa, niin silloin sité ei
pida tehd&, koska tdma nakyy asiakkaalle negatsgs valossa. Erds haastateltavista

sanookin, ettd kysyminen on my0s osaamista.

"Totta kai se vaikuttaa. Mitd enemman tiedan tudieisen helpompi
on myyda.Josei tieda tuotteista, niin ei niitd sitten osaa jtaakaan
asiakkaalle. Kun tietdad laajasti, niin pystyy adatllekin tarjpamaan
monipuolisemmin kaikkea.”

"Pystyy omatoimiseen tytskentelyyn ja saa aikaastal.”

"Tietysti tulee vahemman reklamaatiota, kun osaa.”

"Asiakkailta on tullut padsaantdisesti, sanotaan80 % &aarimmaisen
hyvaa palautetta.”

"Mielesténi, jos jotain ei osaa, niin silloin sitéi pida tehda, koska en
halua etta se nékyy asiakkaalle.”

"Varma palvelu heréattad luottamusta ja kauppojemmista loppuun.
Jos asiakkaan saa tyytyvaiseksi niin saadaan kasiakkaita ja asiakas

palaamaan, positiivinen sana leviaa ja saadaandisaésia asiakkaita.”

Kun ty6ssa tapahtuu muutoksia, joista tyontekijavate suoriudu nykyisella
ammattiosaamisella, tulee tietojen ja taitojen \emtbmisesta ongelma.
Organisaatioiden kilpailukyvyn uusiin haasteisiysfyvat vastaamaan ne tyontekijat,
jotka ovat jatkuvasti valmiit omaksumaan uuttad#efa soveltamaan sita uudella
tavalla. Jokaisen tyontekijan on otettava itse wastoman ammattitaitonsa
kehittdmisestda ja ajan tasalla pitamisesta. Amiisdil uusiutumista ja kasvua
tapahtuu kehittamalla ja yllapitamalla ammatillipttevyytta. Tallainen uusiutuminen
on nahtava jatkuvana prosessina ja huomio on keéttva osaamisen kasvun kautta
saatuihin uusiin tietoihin ja taitoihin. (Ruohiti®98, 57 — 58.)

Tybsséa oppiminen on yksi tarkeimmista ja yleisinténigppimistavoista, mutta se on

enemmankin mahdollisuus, kuin varsinainen osaamisemttamiskeino. Tyossa
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oppimisen tavoitteet liittyvat seka tiedollisiin té&t taidollisiin osa-alueisiin.
Ongelmana tydssa oppimisessa on se, ettd samaaanaykitetdan suoriutua seka
normaaleista tyotehtavistd ettd omaksua uusiajdaj® menettelytapoja. Tyodssa
oppimisessa on tarkeaad saada tukea ja |6ytdd bepdia voi kysya neuvoa. (Ranki
1999, 92.) Tyopaikoilla tapahtuva tydssa oppimioaryleensa epamuodollisempaa ja
tehokkaampaa, silla kouluttajina toimivat useirsébityontekijat. Asioiden kasittely
ryhmissd ja avoin keskustelu ovat tehokkaita opgkeinoja. Yleensa tydssa
oppiminen ei kuitenkaan ole yksin riittAvaa amntaition yllapitamiseksi, vaan
oppimista tdydennetaan muilla keinoilla, esimerkiksulutuksilla ja omaehtoisella
opiskelulla. (Ranki 1999, 95).

Silmédaseman henkilostd tiedostaa, etta osaamisefatkava kehittdminen on
valttamatonta sailyttadkseen oman kilpailukykyngdntarkkinoilla. Haastatteluissa
nousi esille monia keinoja, joilla henkilostd pit&imaa ammattitaitoaan ylla.
Haastateltavat toteavat, ettd osaaminen kehittpgrekaikkea tyota tekemalld, koska
kokemus lisaa ammattitaitoa. Lisdksi kollegojendsankeskustelu ja ajatusten vaihto
koettiin tehokkaiksi tavoiksi. Haastattelemani h&itkpitavat erityisen arvokkaana
yhdessa oppimista, silla se mahdollistaa asioidedastelemisen aivan uudella tavalla
ja erilaisten ratkaisujen etsimisen. Ristiritojermuodostuminen  omien
ennakkokasitysten ja arvojen vuoksi luo tallaisidanteita ja mahdollistaa
uudistumisen. Kun toisen esittdméa asia ei vastaak@aia ajatuksia, vaan on
ristiriidassa niiden kanssa, tarjoutuu mahdollisuasvioida uudelleen omia
nakemyksia. Ristiriita pistaa pohtimaan ja ihmetteghan ja lopputuloksena on uuden

asian oppiminen, oman osaamisen kehittyminen.

Paapaino ammattitaidon vyllapitamisessd on koulultaksjoita yritys jarjestaa
henkiléston mielestd monipuolisesti ja runsaasbkaihen haastateltava sanoo
l&htevansa tarjolla oleviin koulutuksiin, jolleill& patevaad estetta ole. Koulutukset
koetaan piristyksiksi arkitybhon. Koulutusten obkelhtranet on tiedonlevitykseen
littyvien tehtaviensa ohella myds henkiléston opgfoorumi, jota henkilostd on
velvoitettu seuraamaan oma-aloitteisesti. Lisdksi baastateltavista kertoo pitavansa
ammattitaitoaan ylld omaehtoisella opiskelulla mowmassa lukemalla alan julkaisuja

lehdisté ja Internetista.

"Se pysyy ylla téasséa kun tekee toita.”
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"Keskustelemalla alalla olevien kanssdietoa pystyy jakamaan ja
keskenddn miettimaan, eika taalla yksin tarvit¢giteiita paatoksia. Se on
ihan alyttbman monipuolista ja antoisaa ja siingpophirveesti itekkin, kun

pystyy pahkailemaan toisten kanssa.”

"Laakariyhteistyo, heilta saa paljon tietoa.”

"Koulutuksia on tasséa firmassa ollut aina paljolmkp on hyva asia, koska
silla on virkistava vaikutus.”

"Kaymalla kaikissa mahdollisissa koulutuksissa. ®misi valmistumisen

jalkeen olen kaynyt yhta kurssia lukuun ottamatgKd jatkokurssit mita

voi kayda.”

"Ottamalla itse selvaa. Lukemalla kaikkee mahdtdislan julkaisuista

netista, intrasta, lehdista jne.”

7.3  Tyoyhteison vaikutus osaamiseen

Organisaation tulisi tarjota jokaiselle tyontedg@&n mahdollisuus tyéskennella oman
osaamisensa ja kokemuksensa mukaisesti. (Lankiman 3004, 38.) Monissa

jaksamistutkimuksissa on todettu, ettda organisaatioon tarkeda Iuoda

tyohalukkuuden kannalta rohkaiseva ilmapiiri, josggontekijoille annetaan

mahdollisuus vaikuttaa omaa tyota koskeviin paandka ratkaisuihin. Tama edistaa
tyon mielekkyytta.

Tybnkuva vaikuttaa ihmisen tydssa viihtyvyyteen.héé kaikki ihmiset nauttivat
silloin talldin itsensa kehittdmisen kokemuksistéksilot eivat kuitenkaan pida
haasteista, jos heiddn nykyisen osaamistason tewvypédlen ja haasteen valilla oleva
kuilu on liilan suuri. Talléin seurauksena on ahgith ja stressia. Kun taas yksil
tuntee olevansa riittavan péateva haasteelliserdvéht suorittamiseen, niin kaikki
tuntuu sujuvan helposti ja vaivattomasti. Tallaindsmne mydtavaikuttaa oppimiseen
ja tyon iloon. (Hakkarainen ym. 2004, 193 — 195uutd ja Vuorela (2002, 68)
toteavatkin, etta tydmielekkyyden lisddminen tyOlodinkaikkein helpoin keino lisata
tyohyvinvointia. Yksilon olisi hyva tydskennellahtgvissad, jonka kokee omakseen.
Tarkeda olisi, etta ty0 tarjoaa haasteita, jotkeattévat yksilon mielenkiinnon ja
yllapitavat hénen tavoitteita kokea olevansa pajavisaava seka omissa ettda muiden

silmissa.
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Haastattelemistani henkildistd kuusi sanoo olevapgyvainen omaan tyohonsa ja
kokevat siina olevan riittavasti haasteita, jokdaaanmahdollisuuksia ammatilliselle
kasvulle seka kehittymiselle. He perustelevat siité, ettd tyd on hyvin monipuolista
ja  vaihtelevaa. Lisdaksi omassa  tyoskentelyssa  koras  riittavat
ongelmanratkaisutaidot, joiden avulla he pystyivgvin kehittdmaan omaa
toimintaansa. He kokevat, ettd jokainen paiva alaieen. Tyontekijat, jotka ovat
tyytyvaisia tyohonsa ja sen haasteellisuuteen, \kakdédytdneensd paikan, jossa
haluavat tydskennella myos tulevaisuudessa. Ykastageltavista kokee olevansa jo
pitkhn uran uurtaja ja kannustaakin nuorempia k&m#an itseensa. Kolme
haastateltavaa taas sanoo olevansa kutakuinkigvéiiyien omaan tyohénsa, mutta
eivat pida sita kovin haasteellisena tai kokevatsteellisuuden tydssa vaihtelevaksi.
He kaipasivat saavansa mahdollisuuden edeté oggditissa tulevien vuosien aikana.
Tahan vastaukseen vaikuttaa varmasti se, ettd @s#lon ollut alalla jo monen
vuoden ajan. Vain yksi sanoo olevansa tyohonsayrygton, mutta kokee sen
kuitenkin haasteelliseksi, jos motivaatiota olisittavasti ylipadnsa tehda tyota.
Tyytyméattomyys tyota kohtaan johtui joko palkastgdajoista, tydilmapiirista tai
henkilokohtaisesta myynnin seurannasta.

Tybmaaraan kohdistuva tyytyvaisyys koetaan Silm@adia vaihtelevaksi. Kukaan ei
koe tyomaardansa lilan suureksi. Kiireisind aikpiran kauppa kay hyvin,
haastateltavat sanovat tyomaaran kuitenkin valik&svavan suuremmaksi.
Silméasemalla on pyritty jakamaan henkilostolletwaslueita, jotta homma toimisi.
Vastuualueet on jaettu jokaisen yksilon osaamisekiipnostuksen mukaan kyseisté
vastuuta kohtaan. Joukossa kerrotaan olevan myokil@igd, joille ei varsinaisia
vastuualueita ole jaettu, vaan he keskittyvat stldn myyntiin. Koska
Silméaasemalla on otettu kayttéoén henkilokohtaineyymminseuranta, niin jokainen
haluaa toki silloin tehda sitd myyntid eika purkpastia ja kuormaa tai tehda
laskutuksia ja korjauksia. Jonkun kuitenkin ndmatehtavat on tehtdva. Taman
tilanteen henkilostd kokee epéareiluksi tyomaarddittydn. Osa kokee, ettd
asiakaspalveluun keskittyvat myyjat vievat muiltgdrttekijoilta kiitokset. Taméa

herattaa luonnollisesti katkeruutta henkildkunnassa

Yli puolet haastateltavista sanoivat olevansa tyygtomia tydaikaansa. Paivat ovat
pitkia ja ne koettiin vaikuttavan tyossa jaksammsgenain ilmapiiriinkin.
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Haastatteluissa kavi ilmi, etta lahes kaikki hamditzt kokevat omaan ty6hon
vaikuttamisen rajalliseksi. Kehityskeskusteluisszhaollisia toivomuksia esimerkiksi
urakehitysta kohtaan kuunnellaan ja tarjotaan siingtkaisuja, mutta harvoin ne
toteutuvat. Se, ettd ei nae itselleen etenemisntighddksia organisaatiossa el
kuitenkaan sulje pois vastaajien halua kehittya ssaaty0ssé tulevaisuudessa.
Haastateltavista yli puolet on sita mieltd, ettégacaktiivisuus on keskeisesséa asemassa
tyohon vaikuttamisessa. Kolme haastattelemaani iliénkkokee varovaisuutta ja
pelkoa omien ndkemysten ja kehitysehdotusten julkimiseen. Myos tyOyhteisoon
vaikuttaminen koetaan hankalaksi.

"En lahtis enda alaa vaihtamaan. Taméa on niin marjista.

"Olen. Paasin etenemaan urallani ja se innostaa uainAinut missa en
ole tyytyvéinen niin tyévuoroissa. Ty0Oajat ovaigiitkia”

"En aina. Silloin kun on tekemista ja kiirettd, misilloin. Haasteellisuus
vaihtelevaa.”

"Koen tyOni vaativaksi ja siind vaaditaan mielestdmonipuolista
osaamista. Tyoni tuo sopivasti haastetta elamaani.”

”Musta on kiva olla taalla téissa. Ma koen, ettdggidiva on asiakkaan
kanssa jonkinlainen ongelma ratkaistavana. Joskes an tosi
haastavaakin. Mun mielestd mulle tassa tyossa sh gopivasti sita
haastetta. Jos sita olis paljon enemman, niin mairolvarmasti aika
stressaantunut.”

"Olen tyytyvainen. Talla hetkelld, tosin etenemisighallisuudet
yrityksessa on melko olemattomat. Koen, etté tkamiton, ettd enempéaa
en Silméasemalla pysty tekemaan, ei siis tunnuhaiasteelliselta.”
"Olen. Tykkaan tyostani ja se on talla hetkella olia tarpeeksi
haasteellista. Haastetta tarvitaan, jotta tyd pysyyelenkiintoisena.
Kylla jossain vaiheessa haluan lisaa haasteita, tengi viela tassa
elamantilanteessa. Kiva olisi edetd uralla esim.imesstehtaviin.

Haasteet kehittdd omaa ammattitaitoa.

Yksil6 oppii vuorovaikutuksessa muiden ihmisten d@m yhteisen tekemisen ja
ongelmanratkaisun kautta ja osallistumalla ajan téythuodostuneisiin yhteisiin
kaytantoihin. Tama tarkoittaa yksinkertaisesti,s#ti#ié ihminen oppii toisilta ja omista

kokemuksistaan, kun han prosessoi ja jakaa kokemuksiden ihmisten kanssa.
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(Viitala 2005, 184.) Tyoyhteison ilmapiirilla on piniselle suuri merkitys. Jos se on
vihamielinen, kateuden savayttama ja varautunut, sellda voida kasitella

epaonnistumisia ja oppia niista. Kielteisessa ilimapd ei myodskaan ole helppoa
tuoda esille yksildiden osaamista yhteiseen jak@opyytaad ja saada apua, jos oma
osaaminen ei riitd. (Viitala 2005, 316.) limapiindidaan parantaa, jos opitaan

puhumaan asioista avoimesti. (Ruohotie & Honka 1999.)

Oppimista edistavat turvallisuuden tunne ja myagrriilmapiiri. Jos oppia voi kokea
onnistumisen elamyksia, hyvaksymistd ja turvallitayuluo tama hyvan pohjan
oppimiselle. Oppiminen mahdollistuu parhaiten tlisautta ja luottamusta
siséltavassa ilmapiirissd, jossa ihminen kokee avlea arvostettu ja joskus myos
armahdettu, jos joskus tekee virheita. Inminenajkékee joutuvansa puolustelemaan
itseddn ja osaamistaan muiden epailyksilta ja e, ei paljasta
osaamattomuuttaan, vaan mieluummin peittelee ¢Wétala 2005, 319.) Hyva
ilmapiiri lisda vaistamatta tydmotivaatiota, tyotyyaisyytta ja sitouttaa tyontekijan
organisaatioon. (Ruohotie & Honka 1999, 119.)

lImapiiri on aina koko tydyhteisbn asia, mutta ysésti esimiehen tulisi aktiivisesti
toimia sen hyvéksi, ettd tydyhteison ilmapiiri kiyy hyvaan suuntaan. Esimiehelld
on siilhen asemansa puolesta paremmat lahtokohdatnkwilla ryhmassa. Han voi
omalla puheellaan luoda tydyhteis00n hiljaistaogesiita, mitd pidetaan oikeana ja
mitd vaarana ja tama vaikuttaa vahitellen ihmidtégttaytymiseen. (Viitala 2005,
317.) limapiiriin vaikuttaa suuresti myds tapalgotsimies kohtaa alaisiaan ryhmana
ja jokaisen alaisensa yksilond. Se, miten namé&asnjen kohtaamiset tapahtuvat,
vaikuttaa koettuun arvostuksen ja turvallisuuderndeaseen. (Viitala 2005, 319.)

Tyo6ilmapiiri  koettiin  Kuopion Silmaasemalla ja S#masema Kuopio Prismalla
hyvinkin erilaisiksi, joten erottelen toimipaikkojevastaukset toisistaan. Ensiksi
kerron Kuopion Silm&aseman tydilmapiirista ja sitdko se oppimista ja osaamista
edistava. Sen jalkeen kerron puolestaan Silm&agempio Prisman tydilmapiirista,
johon yhdistan molemmissa toimipaikoissa tyoskewvieh tyodntekijoiden

kommentteja.

Tyo6ilmapiirista puhuminen Kuopion Silmaasemalla ittiir paljon keskustelua.

Tyo6ilmapiiri koettiin viiden haastatellun mielestdihtelevana ja, etta se on koko ajan
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menossa huonompaan suuntaan. Haastatelluistapiéiilmapiiria huonona ja vain
kaksi ihan hyvana. Jokainen haastateltu osasi samossta tyGilmapiirin
huononeminen johtuu. Se koettin johtuvan kesakauskayttoonotetusta
henkilokohtaisesta myynninseurannasta. Haastagsalukay ilmi, etta yhteistyokyky
ja vuorovaikutustaidot ovat ehdoton edellytys tyonnistumisessa. Yhteistyon
onnistuminen vaatii kaikilta yhteen hiileen puhaitsta. Haastateltavat korostivat,
ettd yhteistyon taytyy sujua niin asiakkaiden ktyidtovereiden kanssa. Yhteistyon
kannalta tyoilmapiiri koettiin melko avoimeksi, g#& apua ja neuvoa saadaan
tarvittaessa. Yleisesti ottaen tyotoverit ovat adisia toisiaan kohtaan ja hankalia
tilanteita voidaan Kkasitella yhdessa. Tahan kuitenkhenkilékohtaisen
myynninseurannan on huomattu vaikuttavan negagitadavalla, silla apua saa vain
silloin, jos se ei vie toisen myyntiaikaa. Kovarpkilun vaikutus on ilmeinen, joten

kovia suorituspaineita seka itsekkyyttd on havaiga tydyhteison keskuudessa.

"Tyo6ilmapiiri vaihtelee oikeestaan viikoittain. Jokviikko on kaikki
huonosti ja sitten taas menee paremmin. Myynnieggar on
huonontanut ilmapiiria, vienyt yhteishengen pois.”

"Valilla on hyvin kireda ja valilla ihan mukavaa. iHnu mukavia
ihmisid taalla on tdissa, mutta valilla tulee sétia huonompia paivia,
niin kuin varmaan joka tyopaikassa.”

"Tydilmapiiri ei ole kehuttava. Ei taalla kylla oléirmuisen mukava
ilmapiirin puolesta tydskennellda. En muista yhtégpaikkaa missa

olisi tallaista jaynaamista ollu.”

Haastatteluissa kysyin henkildstolta kokevatko yiskentelevanséd osana tiimia vai
yhtena kilpailijana muiden joukossa. Vastauksikteeni, etta heista vain kolme kokee
tyoskentelevansa osana tiimia, nelja kilpailijanaiaen joukossa, kaksi sek& tiimina
etta kilpailijana ja kaksi ei koe kuuluvansa kumpcean kategoriaan.

"Meilla ei ole enaa tiimid. Jokainen pelaa omaaigéhn. ”

"Ei taalla ainakaan tiimind toimita, minkda mind miina ymmarran.
Kilpailijana siis. Myynninseuranta on vaikuttanutihgn, ettad toisia
vastaan kilpaillaan. Se ei edista tiimitydskentelgaennen ollut mitaan

tallaista.”
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"Yhtena tiimin jasenend, vaikka se ei aina tundtasimutta silleen sen

haluan ajatella.”

Tybyhteison vuorovaikutus- ja sosiaalisista taitiolsenkilosto oli kutakuinkin samaa
mieltd. Vuorovaikutus koettiin osittain puutteedlksi ja siihen tulisikin panostaa
enemman. Yhtena syynd heikkoon vuorovaikutukseetet@®in jatkuvaa Kkiiretta.
Liséksi henkilostolle avoin keskustelu ja arkikokesten vaihto ei ole
itsestaanselvyys. Yleistd avoimuutta kaivataanaliga tallaisille keskusteluille
toivottin enemman aikaa ja tilaisuuksia. Myds tadkulku henkiloston valilla

koetaan osittain puutteelliseksi. Sosiaaliset tekadetaan olevan hyvat.

"Vuorovaikutus ihan ok, mutta kaikki ei ole ihanmherkkia ottamaan
sitd rakentavaa palautetta.”
"Vuorovaikutus toimii tiettyjen ihmisten kanssa.”

"Viestit eivat tahdo I6ytaa aina perille, vaan j&itvjonnekin valille.”

Silméasemalla vallitsee yhteisesti hyvaksytyt @&lis6t, joiden pohjalta toimitaan.
Yhteisesti hyvaksyttyja pelisaantoja ja tyokaytgtoletetaan kaikkien noudattavan.
Myymalassa on jaettu jokaiselle tyontekijalle osemm perusteella vastuualue. Talla
pyritdéan kokonaisuuden hallintaan paremmin. Patisétovat selkeat, mutta ne eivét
kuitenkaan toimi. Kukin on oma yksilonsa ja tyoskedee parhaaksi kokemallaan
tavalla. Henkilokohtaisen myynninseurannan kayttion jalkeen myds yhteiset
pelisddnnét ja taman myota tydnjako on huonontulmytiyhteiséssa koetaan, etté
asiat jatetaan puolitiehen, kun kytataan vain ragékkaita ja pidetaan niistd omista
asiakkaista kynsin ja hampain kiinni, ettei myywin mene tyotoverille. Ketdan ei
kiinnosta enaa kuorman purku, hinnoittelu ja myynayleisilmeesta huolehtiminen,
koska se ei ndy myynnissa. Huolestuttavaa on seitd, lasien luovutustilanteet
pyritddn saamaan nopeasti hoidettua ja reklam&stamn ei oikein kukaan halua
hoitaa. Tama asia pitaisi saada nopeasti kuntab@,eslelld mainitut tilanteet ovat
myyntiprosessin tarkeimpia vaiheita. Henkilostokee vastuunjakoa talla hetkella
tasapuoliseksi téllaisessa myynninseurannassa. di®vatkin uutta vastuun- ja

tyonjakoa seka esille nostettiin myds, etta varkh@npitaisi maaritella selkeammin.

"Kaikki haluaa nyt vain myyda ja ne muut tyot jakématta.”
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"Ennen optikot halusivat tehd& paljon tarkastuksmautta nyt ainakin
itse koen, ettd ei ehdi hoitaa tarkastuksia halubentavalla, kun pitaa
ehtia valissa myyda ja kereta taas uuteen tarkasteR.”

"Harmittaa kun tekee koko kaupan valmiiks, muttekéstuksen jalkeen
ei ehdi myyda ja sit se oma tyd menee jollekin tatiul

"Hyva myyja on hyva kun se myds hoitaa myyntipreisegkaikkia
vaiheita ja on se ihana iloinen myyja siella tiskakana myos silloin,

kun sitd reklamaatiota tulee. Reklamaatiot kaswettgokaista.”

Haastateltavat korostavat, etta jokaisen henkitogiéenen tulisi ottaa vastuu omista
tekemisistaan tai jos asiaa ei osaa tehda, niggdela se jollekin toiselle. Asiakas on
se, joka loppupeleissa kéarsii, jos ne asiat ondttidsielld taustalla huonosti. Taman
myota asiakkaan luottamus katoaa ja se luo huonmagoa yritykselle.
Henkildkohtaisen myynninseurannan on koettu vagiuah palvelun laatuun
huomattavasti. Asiakkaita pompotellaan myyjalta setie. Lisaksi joihinkin
tyontekijoihin myynninseuranta vaikuttaa ahneutesild monia asiakkaita yritetaan

palvella samanaikaisesti.

"Pitais miettid miltd siitd asiakkaasta tuntuu sgissiina kassalla, jos
sanotaan, etta anteeks menen tuon toisen asiakka@ssa ja toi toinen
myyja jatkaa sun kanssa. lhan kun se asiakas inalis arvokas.
Asiakkaita pompotellaan monen myyjan valilla.”

"Sitten on niitd myyjia, jotka yrittdd haalia moniasiakkaita itselleen.
Palvelee monta asiakasta kerralla, vaikka muitakamyyjid olisi

vapaana. Sehan vaikuttaa suoraan palvelun laatuun.”

"Kehyksia piilotellaan. Se on sellaista kyrailyéotla myymalassa.”

Ristiriitatilanteet Kuopion Silmaasemalla selvit@évaihtelevasti. Yleista avoimuutta
kaivataan lisda. Haastattelijoiden mukaan ongeljaiaristiriitoja tulisi kasitella
asiallisesti ja avoimesti. Puhetta olis siitéa, miteminen kasvaa ja kehittyy virheiden
kautta. Mikali ne kasitelladn oikealla tavalla, nsidaan k&&ntdd voitoksi.
Ristiriitatilanteista puhuttaessa selan takana puhen nousi monessa keskustelussa

esille. Jotkut miettivat kehen voi luottaa.
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"Ristiriitatilanteet selvitetddn puhumalla ensin glkaa selan takana.
Sitten Kirjoitetaan palaverilistaan ja sitten setgllaan lapi tai

huomataan palaverissa, etta ei se niin paha adiakdan.”

"Ristiriidat selvitetdan vaihtelevasti. Valilla kitaan ja sitten
sovitaan.”

"Jos isompia ristiriitoja syntyy, niin esimiehell&oetaan pystyvan
menevan puhumaan aika helposti mielta askarruttaasioista ja han
silloin niihin puuttuu.”

"Osa suuttuu, osa itkee, osa puhuu seléan takana potaa vain mieleen
hautumaan, osa kiroaa itsekseen. Harvoin taalldoiasa puhutaan

suoraan.”

Eras haastatelluista ehdotti, ettd alettaisiin dpigktiivisesti listaa virheistd, joissa
yritykselle tulee takkiin, littyypd se sitten s@ih, ettd lasit menevat takuuseen tai
siihen, ettd saadaan palvelusta huonoa palautadian tarkoituksena ei ole etsia
syntipukkia, vaan kirjata ylds, mita tilanteesshtite vaarin ja miten olisi pitanyt
tenda. Kun listassa on palaverin tai vaikkapa kmlisen verran asiaa, niin
pidettaisiin sellainen yhteinen oppitunti listaniogsta. N&in saataisiin oppimista
tehostetuksi ja jokaisen henkilén osaaminen kehittyastapainoksi tietenkin olisi
tarke&da tehda lista positiivisista asioista, si&patiiviset asiat syovat mahdollisesti

tyomotivaatiota.

Henkilostosta kaksi tyontekijaa pitaa tyoilmapiimsittain oppimista ja osaamista
edistdvana. Kaksi on sita mielta, etta se ei of@jsta ja osaamista edistava ja loput
henkilostosta ei osaa sanoa tahan vastausta. M@, yastasivat, ettd ilmapiiri on
osittain oppimista ja osaamista edistava, niin laekadittivat talla sitd, etta
toimipaikassa siihen olisi mahdollisuus vuorovailldgen toimivuuden myoéta, mutta
henkilokohtainen myynninseuranta koetaan lamaaavaitsi ja henkilostolla ei ole
halua ja mielenkiintoa tuoda osaamistaan yhteigalemon ja toisaalta pyytad apua,

JOos oma osaaminen ei riita.

"Ei tama kyllA osaamista edistdva ole. Talla helkellmapiiri on
todella myyntipainotteinen. Ei hirveesti kannusfaskelemaan uutta ja

kehittamaan itteensa.”
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Kysyin haastateltavilta myos sitéa, voivatko hegoitkantilta ndhdé& henkil6kohtaisen
myynninseurannan positiivisessa valossa osaamishitt&miselle. Kolme henkiléa

vastasi tahan myontavasti perustellen asiaa seagsaav

"No en tiia. No myynninseuranta voi vaikuttaa om&saamisen

kehittdmiseen silla tavalla, kun itselle on asetestt tavoite, niin silloin

sitd kyttaa ja ponnistelee sen eteen. Ja kyllah#a wilee hyva mieli

kun sen saa ylitettya.”

"Osaamiseen vaikuttaa ehk& silla tavalla, ettd jowtmiettimaan sita

omaa toimintaa enemman. Enaa ei riita, ettd sietiglymalassa ollaan
vain, vaan pitaa olla naytt6a siita tuloksesta.”

"Ainut hyva puoli siing, etta sitd seurataan on s#fa siitd nakee

jokainen, miten sitd kauppaa tekee, miten amméaditeen myyja on.

Jos myynti on huonoa, voi miettia mita voisi tehaléin tai vaikka kysya
silté toiselta myyjalta, ettd mika se sen kikka @it se saa ne kaupat.
Mutta jotenkin se kuitenkin aina menee se ajatdsadn suuntaan. kun
sen sais toimimaan niin, etta jokainen ajattelisa éhan sama kuka sen

kaupan tekee, kunhan ne tulee.”

Silmé&asema Kuopio Prismalla puolestaan tydilmagioettiin erittdin hyvaksi. Sita
kuvattiin rehelliseksi jaavoimeksi. Prisman myymalassa koettiin ehdottomasti
tyoskenneltavan tiimina. Vuorovaikutus toimii jokan henkilon valilla ja se on
huumoripitoista, mutta asiallista. Myds sosiaalitatiot koettiin kaikkien omaavan
hyvin. Yhteistyohon, yhteisiin pelisdantoihin jadtyakoon ei mydskaan ollut mitaan
negatiivista sanottavaa. Pienemmassa myymalasséteiualueita niinkaan ole jaettu,
vaan kaikki tekevat kaikkea. Jos jotain ei osa@) apua kylla saa ja ongelmat
ratkaistaan yhteistyolla. Ristiriitatilanteet séddan puhumalla ja valittdmasti.
Asioita ei jatetd lojumaan. Selan takana puhunfBi@iasema Kuopio Prismalla ei

havaittu olevan. Kaiken taman positiivisuuden tgkka Silmdasema Kuopio Prisman

"Itse koen, ettd on mukava tulla tdihin. Aamulla omioimme
my6hemmin t6ihin tulevat.”

"Tiimina ehdottomasti”.
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"Ne epamiellyttavatkin asiat on hoidettava joskjgten turha niita on

jattéa lojumaan.”

Molemmissa toimipaikoissa tyO0skentelevat henkilobtedvat toimipaikkojen
tyoilmapiirin olevan aivan painvastaiset. Silm&aaeKuopio Prismassa ilmapiiria
kuvataan leppoisaksi. Monet ihmettelevat mistd nsuri ero voi johtua. Tata
perusteltiin silla, ettd mitd isompi paikka niiftdisenemman sité kilpailua syntyy, kun

kaikille ei kuitenkaan niita euroja tasapuolisestiakkailta ropise.

"Prismalla verkasta. Ei siella ole kilpailua.”
"Siella on niin leppoisaa, helppo olla tbissa.”

"Prismalla kaikilla on kivaa. Sinne on mukava mendadin.”

Myymalakohtaista myyntitavoitetta pidetddn molensaigoimipaikoissa parempana
ja kannustavampana. Se on haastateltavien migtesta, jolla ilmapiiri saataisiin
parantumaan. Henkiléston mielesta henkilokohtaingrynninseuranta ei ole hyvin
suunniteltu ja se toivottiin toteutettavan jotenkim tavalla, jotta se olisi tasapuolinen
jokaista tyontekijdd kohtaan. Eras haastateltu #ikdo otettavaksi kayttéon

myyntiparit, joilla han tarkoittaa seuraavaa:

"Joissakin myymaldissd on se kaytantd, etta optikiekee vain
tarkastuksia ja myyja myy. On sellaisia myyntipargpissa myyja ja
optikko luottavat toisiinsa; kun optikko tulee taskuksesta, niin se
luovuttaa asiakkaan jollekin tietylle myyjalle.r&iivaiheessa optikko on
jo kopissa suositellut jotain linssia asiakkaaklemyyja hoitaa kehyksen
valinnan. Talldin optikot saisivat tehda tytnsa hassa ja myyijille tulisi
tasapuolisesti hommaa parejen my6ta. Toki ainatgiteva tilanteen
mukaan esimerkiksi la&karipaivina optikon pari daatolla laakarin
asiakkaan kanssa ja ei ole vapaana, joten optiksrakkaan ottaa
talléin kuka tahansa vapaana oleva myyja.”

Ty6ilmapiirin parantamiseksi toivotaan myos lis§iiyt— toimintaa ja varsinkin oman
tyoporukan keskuudessa pidettavia virkistyspaivigky — toiminnan uskotaan
kohottavan yhteishenked. Lisaksi henkilostd kaipssimiehen otetta tyGilmapiirin
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rakentamiseen ja tukemiseen. Esimiehen tulisi $sgutgdyhteison ilmapiiria ja

puuttua napakasti epakohtiin.

"Tyo6ilmapiiriin pitéis alkaa puuttua. Isossa tyoisossa ei kellaan ole

kivaa, jos on huono ilmapiiri.”

7.4  Osaamisen johtaminen Silmaasemalla

Suoritusperusteisen organisaation toiminnassa @ilojle tarkeaa, etta han nékee
itsensa osana organisaation toimintaa. Yksilorettietdd organisaation visio ja omat
tavoitteensa. MyOs vaadittavan osaamisen tiedosmion edellytys hyviin
suorituksiin. Samalla tarvitaan sitoutumista orgaatioon omien tavoitteiden kautta.
Suoritusperusteinen johtaminen antaa yksilolle tkghmismahdollisuuksia seka
lyhyella ettd pitkalla ajanjaksolla, aina tehtavdleaseen kehittymisesta
urakehitykseen saakka. (Sydanmaanlakka 2004, 82.)

Tyon tulee palkita henkilostoa seka sisaisesti elitaisesti. Sisaisia palkkioita ovat

esimerkiksi onnistuminen, edistyminen ja kokemustwasta. Ulkoisista palkkioista

voidaan mainita esimerkiksi rahallinen palkkio. kkabilla on usein ohjaava vaikutus

henkiloston toimintaan. Tamé&n vuoksi ne tulisi sittse suoritukseen. Palkitsemisella
on lahes valiton yhteys tyytyvaisyyteen. Tyytyvainbenkiléstd on usein myos

motivoitunutta ja se tyoskentelee tavoitteiden s#awmiseksi. Motivaatio taas lisda
suoritustasoa. (Ruohotie & Honka 1999, 33 — 34.jkd@@a kuitenkin on, ettd

palkitseminen koetaan oikeudenmukaiseksi koko héstkin keskuudessa. (Ruohotie
& Honka 1999, 35 - 38.)

Esimiehen tehtéviin kuuluu organisoida tyonjakogdtdpoja ja tyoolosuhteita.
Tehtaviin kuuluu myds huolehtia tyon ja toiminnaatkpvuudesta. Hyva ihmisten
johtaminen on edellytys organisaation menestyksgleesimiehen tehtdvana on
organisoida onnistumisia. Esimies on onnistunug§ f@nen vetamansa tiimi on
onnistunut. Yksi esimiehen tehtavista on onnistemisrganisointi. Tama ei tarkoita
sitd, ettd hanen tulisi valvoa tyota tiiviisti, vadarkeampdd on auttaa alaisia
onnistumaan ja tarjota alaiselle riittavat resunygin suorittamiseksi. Esimiehen tulee
auttaa alaistaan menestymaan. (Sydanmaanlakka 2234, Esimies on tydpaikan

organisoija ja hanen tulisi luoda organisointi ietan vahvuuksien varaan. Ainoastaan
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henkilostd, joka kayttdd vahvuuksiaan voi olla s&#En parhaimmillaan. (Juuti &
Vuorela 2002, 38.)

Tutkimuksestani kay ilmi, ettd haastateltavien mdk® oman esimiehensé
henkildstonjohtamistaidoista on vaihtelevaa. Viieaastattelijoista pitdéd oman
esimiehensa henkildstonjohtamistaitoja hyvana, taas kahdeksan on sitd mieltd,
ettd esimiehen johtamisessa olisi kehitettavadniebien paatéksentekoon ja yleiseen
johtamistyyliin kaivataan lisaa johdonmukaisuutta jamakkyytta seka selkeda
organisointia. Henkilostd kokee, etta esimiehensdbypaatoksentekotapa vaikuttaa
osaltaan tydyhteistn ilmapiiriin, koska se aihettgytymattomyytta henkilokunnan
keskuudessa. Esimiehen odotetaankin tekevan p#itdikeyttelemattd ja selkeasti,
jotta tydymparistd innostaisi aloitteellisuuteergjataisi kannustavaa palautetta tydlle.
Esimiesta pidetddn kuitenkin tasapuolisena ja h#kiipottamaan huomioon myds
tyontekijoidensa mielipiteet paatoksissa. Lisaksimeeheltéa kaivattin enemmaéan
l&snéoloa. Haastateltavat toivoivat, ettd esimigmerkiksi oma-aloitteisesti tulisi
kyselemaan tyontekijdiden kuulumisia ja hyvinvaintisekd4 hénen toivottiin
osallistuvan myds yhteisiin kahvihetkiin. Halose20@1, 157) mukaan esimiehilla

tulisi olla ennen kaikkea osaamista, joka nékyy attiisuutena.

Henkilostd ei ndhnyt mydskdan esimiehen roolia wssen johtajana positiivisessa
valossa. Haastateltujen vastaukset jakautuivaétésbdassa samalla tavalla, kuin
kysyttaessa esimiehen yleista henkilostonjohtanesea. Eli ne, jotka eivat olleet
tyytyvaisia esimiehen henkildstonjohtamisentaitojhi eivdt mydskaan olleet
tyytyvaisia esimiehensd rooliin osaamisen johtajawasi haastatelluista kokee
esimiehensa riittdvan kannustavana ja motivoijamasgavansa tukea osaamisensa
kehittdmiseen. Enemmiston eli kahdeksan haastatetlielestd he taas eivat saa
riittavasti tyohon liittyvaa kannustusta, motivainja tukea. Henkiloston mielipiteet
osaamisen tukemisesta olivat ristiriitaiset. Lisaksstettiin esille, ettéd johtamisessa
osaamista ja henkilokohtaisia vahvuuksia ei huodaioriittavasti, vaan johdon
toiminta keskittyy l&hinn& myynnin lisddmiseen jaostusten parantamiseen.
Merkittdvimmin osaamisen tukeminen nakyy siinda etsimies kuitenkin kannustaa
koulutuksiin [&htemistd ja mahdollisimman monelléghen pyritdédan antamaan

mahdollisuus, mutta turha saivartelu sen yhteydksstiin epdkannustavaksi.
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"Silmaasemalla kielteisena ilmion& koen kasvavatlogpaineet
tyontekijoita kohtaan. Jokaiselle tyontekijalle tetaan
kuukausikohtaiset myyntitavoitteet, joihin pyrkidyyntitavoitteet
tuntuvat valilla aivan liian kovilta asiakasméaariisuhteutettuna. Kun
myynnit jaavat tavoitteista virheita etsitdan uskenkilékunnasta.”
"Kannustaa |ahtemaan koulutuksiin, mutta turha saielu sen
yhteydessa laskee koulutukseen lahtemisen motit@atesim. puolelta
tunnilta ei makseta korvausta, kun se on ruokasltdirkoitettu.”

"Kylla tukee. Olen todella kiitollinen saamastaniahdollisuudesta

osallistua oppisopimuskoulutukseen merkonomiksi.”

Esimiehen ei koettu tukevan henkilostoa paivitEssetydssa, mutta apua esimiehelta
saa pyydettdessa. Vastaajien mielesta esimies ibenkun hyvin tavoitettavissa ja
hanen kanssaan on helppo menna keskustelemaaré ragkarruttavista asioista.
Kaikki haastateltavat eivat kuitenkaan uskalla amsimiehelleen palautetta ja kertoa
avoimesti mielipiteistaan. Kysyttdessani henkiltigtd heidan tyytyvaisyyttaan
esimiehiltd saamaansa palautteen maaraan, vastgaksetuivat miltei tasan. Kuusi
haastatelluista on tyytyvaisid esimieheltddn saasmapalautteen maaraan ja
seitseman taas kokee saavansa palautetta aivarvdilgin. Kannustusta ja palautetta
henkilostd kertoi saavansa l&hinnd vain silloinn ktwlos on hyvaa. Kiitoksen
antaminen hyvista suorituksista nahdaan tarkeamnaskoska se muun muassa
vaikuttaa ihmisten tyotyytyvaisyyteen ja tyohonositamiseen. Kaikkea saatua
palautetta arvostetaan ja hyvistd palautteista ganerkeista koettiin oppivan.
Haastateltavat kertovat saavansa henkilOkohtaistalaufetta paaasiassa
kehityskeskusteluiden yhteydessa. Tama koettiinanlii vahaiseksi, silla
kehityskeskusteluja jarjestetddn vain kerran vusalddenkiloston mielesta palautteen
antaminen on kuitenkin parantunut huomattavastaisgmpiin vuosiin ja johtajiin

verraten. Henkildston mielesta nykyiset johtajadtosympaattisia.

"Esimies ei tue, yritys ei tue. Palautetta saa Nali Kannustavaa
palautetta pitais olla tallaisessa myynninseurarsgashuomattavasti
enemman.”

"En mé& osaa oottaa palautetta enempéa. Ma ajattektta teen tyoni
hyvin niin kauan, kuin ei negatiivista palautettdet Ei sita koko ajan

tarvitse olla selkaan taputtelemassa.”
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Koko henkilokunnalle positiivinen palaute annetadeenséd kuukausipalavereiden
yhteydessa. Negatiivista palautetta annetaan deemenkilokohtaisesti, jonka
henkilostd kokee hyvand asiana. Esimiehilta toivotenemman ja useammin
palautetta seka ylipaansad alaisen huomiointia. uRetta kaivataan enemman
arkityossa, silla se koetaan antavan energiaadmdtivaatiota sekd auttaa tydssa
jaksamisessa. Jos palautetta ei anneta, vahent@lsdua. Tarkeintd on se, ettd
esimies 16ytad hanen omille alaisilleen sopivimrteran oikea-aikaiselle palautteelle.
Tehokkainta palautteen antaminen on silloin, kurageetaan tekemisen aikana tai
heti suorituksen jalkeen. Palautetta tulee antdeast ja yksityiskohtaisesti, koska
juuri silloin tyontekijat voivat ottaa palautteestaikseen. (Ruhotie & Honka 1999,
44.)

"Ei hirveesti kylla motivoi. Jos joskus sais enemngitd myonteista

palautetta, kun tuntuu ettei taalla mikaan riitattdt tarviis yltaa

mahdottomiin ihmetekoihin saadakseen palautetta.”

Yhdeksan haastatelluista kokee tiedonvalittamisesés@@an suuria puutteita. Jotakin
kautta tieto kuitenkin lopulta 16ytaa perille, viikse ei sujukaan kehuttavan nopeasti.
Loput neljd haastatelluista sanovat tiedonvélits@Emni olevan kohtuullisen hyvalla
tasolla, mutta eivat pistaisi pahakseen, jos tietahsi enemmankin, vaikka
poikkeuksellisen paljon tietoa on koottu myds ingtiin. Avoin tiedottaminen luo
hyvan taustan ihmisten tyolle. Mahdollisimman mamilinen kuva organisaation
taloudellisesta tilasta, tavoitteista ja muistaniotaan vaikuttavasta tekijoista tukevat
tyontekijoita heidan tydssdan. Osa henkilostostdotth ettd alettaisiin pitamaan
viilkkopalavereja kuukausipalaverien sijaan. Tatkisvapaamuotoista palaveria
pidetaan hyvana, silla se mahdollistaa keskustedlama vaihtamaan mielipiteita
ajankohtaisista aiheista ja vikkon mittaan esilleousseista kysymyksista.
Kuukausipalavereiden pitamisen ongelmana pidetdanetta aikavali palaverille on
lian pitk& ja silloin asiaa on kertynyt jo niin Ipan, ettd se vie aikaakin hirmuisesti.
Henkilostd kokee, etta omalla aktiivisuudella omrsumerkitys tiedon hankkimisessa.
Jokainen jasen tyodyhteistssa tarvitsee paljon igdlatietoa voidakseen tehda
ratkaisuja ja suoriutuakseen mahdollisimman hyyigstaan. Esimiehilla on vastuu
siita, ettd tarvittavat tiedot ovat tyontekijoibgoissa.

"Tuntuu, etta tietoja salaillaan.”
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Tarkeimpana motivoivana asiana henkilosto pitadkksa. Haastateltavien mielesta
palkkauksella on vaikutusta osaamisen yllapitooallaT hetkella palkkauksessa ei
kuitenkaan ollut heidan mielestdan mitdan, mik&raumisesti kannustaisi yksittaista
tyontekijdd oman osaamisensa yllapitoon. Henkildstdielesta palkkaus ei tunnu
kannustavalta. Henkil6sto toivoo, etta yritykseap#stettaisiin enemman osaamista.
Henkilostd kaipasi palkkausta, jossa huomioitaishigvin tehty tyd ja siihen
vaikuttava osaaminen. Esimerkiksi kouluttautumisem koettu vaikuttavan
palkkaukseen milldan tavalla. Kouluttautumisestoeita olevan muuta hyotya itselle
kuin se, etta oppitenkilésto toivoikin, etta palkkauksessa otettaisiutomioon myos
kouluttautuminen eli jos kay koulutuksissa ja pystgilla nostamaan omaa
osaamistaan tydssa ja nayttamaan osaamisen vaskeutukyonsa tulokseen, niin
pidettiin reiluna voida nostattaa palkkaa taman téydassa korostettiin sitd, etta
henkiléston osaamisesta pitaisi ottaa huomioon mimpuolinen hyodty. Ensinnékin
mitd enemman ihminen osaa sita mielekkdampaa tdnt. Toisaalta mita
enemman tyontekija osaa, niin sitd enemman siiteysyrhyotyy, kun silla on
ammattitaitoista henkilokuntaa, joka kasvattaa yigsen inhimillista p&aomaa.
Haastateltavat korostavat sita, ettda osaavalle ilidmkinalle kuuluu kunnon kiitos
hyvin tehdysta tyosta. Yritys voisi olla ylpea &jitettd se maksaa tyontekijoilleen
hyvin, silla se saa sen vastineen maksamalleen kedaisesti takaisin. Lisaksi
tulospalkkausta arvioitiin melko kriittisesti.

"Palkka motivoi hirveesti. Mita enemman firma maksaiin sen
paremmin porukka tekee tyonsa. Ja taallahan tehdiénhyvin. Jos
lian pienella palkalla pidetaan sitd porukkaa, mien uskokaan, etta
kukaan parhaimpaansa yltais. Tuolla tuo porukk@lmihin vain, kun
riittdvan hyvin sille maksaa. Vois pyrkia siihentdettaalla ois

ykkosluokan palkka.”

Tulospalkkion koettiin olevan hyva keino kannustialeemaan tyénsa hyvin ja palkita
hyvin tehdysta tyostd, mutta summia pidettiin adhre ja suuruuteen vaikuttavia
tekijoitd ja niiden kytkentdd palkkioiden suuruuteei tunnettu. Haastateltavat
kertoivat tavoitteita ja mittareita kaytavan lamlgvereissa, mutta aihe ei tuntunut
koskettavan, enemmankin suututtavan. Tulospalkkmidaikutuksista oppimiseen ja

osaamiseen ei pidetty olevan yhteytta.
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"Motivoi tavallaan, mutta ei rahallisesti yhtaan.ulbspalkkaus olisi
hyva motivoija mutta se pitdis saada toimimaan.tjggssaamaan lisaa
sitd ansioo, jota tahdn mennessa ei ole saatu.”

"Yhteinen kiitos hyva tulospalkkauksella ja herlaiilSanallinen kiitos
myos hyvin tarkedd. Henkilokohtaiset palkitsemigeilkassa ja

kehityskeskusteluissa.”

Lisédksi henkilostd kokee mukavana piristyksena emkeesimiehen keksimat
myymalékohtaiset myyntikilpailut, joista saa palkiksi esimerkiksi suklaata tai
viinid. Myyntikilpailuja on pidetty muun muassa téii kuka tekee kuukauden
isoimman kaupan. Lisaksi huipusta viikkomyynnistié kuukausimyynnista esimies
palkitsee tuomalla herkkuja kahvipdytaan.

Talla hetkelld kuitenkin osaamisen kehittdmiseeettiio kannustavan ja motivoivan
enemmankin tydn monipuolisuus seka tyontekoon it@@oseniten tyytyvaiset
asiakkaat ja heiltd saatu palaute. Myds moni kasodtoulutuksen tuovan lisda
motivaatiota tyon arkeen. Samoin parjadminen dsiy@dsa, mita tekee, innostaa ja
motivoi.
"Paras palkinto on kuitenkin asiakkaiden tyytyvaisy ja oma
tyytyvaisyys tyohon. Parasta on jos tyodyhteisd &okanistumiset

yhteisena asiana. Samoin kuin epaonnistumisetifjevdet.”

Henkilostd korostaa, ettd parhaita palkitsemigngivointikeinoja ovat keinot, jotka
kohdistuvat koko tyoyhteis6on, koska palkitsemipé@éd olla tasapuolista, jottei se
ala vaikuttamaan ty6ilmapiiriin. Koska yhdessa #yjat tulosta tehdaén, niin yhteisesti
henkilostoa pitaa palkitakin. Suurin osa haastash muisteli sitd, kun ennen
vanhaan myymaldille tehtiin kuukausikohtaisia myavoitteita ja saavutettuaan ne
yritys vei koko porukan syomaan. Tallaisia kaivataedelleen. Uusista
palkitsemistavoista esille nostettin  muun muass&, settd annettaisiin
likuntaseteleiden sijaan sopimusalennus johonkintésalille. Liikuntaseteleilla ei
nimittain pitkalle potki. Yhteen salikertaan mena@akin kaksi lippua kerralla ja
kuukausikorttia niilla ei voi ostaa. Esimerkiksiitys tekisi sopimuksen Fressin tai
Gym 99 kanssa siten, etta yritys maksaisi puolek&usikortista ja tyontekijalle jaisi

kustannettavaksi enaa korkeintaan puolet hinn&skitsemista olisi se, etta kortin
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saisi suhteellisen edullisesti. Se olisi hyva kesaada ihmiset likkumaan ja vaikuttaa
nain tyontekijoiden terveend pysymiseen ja tydssiksgmiseen. Monissa
tutkimuksissa on todettu, ettd kun saadaan ihmidgkkumaan, niin

sairauspoissaolotkin vahenevat.

7.4.1 Perehdyttdminen

Keskeisin tavoite perehdyttamisessa on saada ti@intantemaan, ettéd han on tarkea
osa uutta tydyhteis6d. Perehdyttdmisen tarkoitusvastaanottaa ja ohjata uusi
ihminen alkuun tyopaikallaan. (Viitala 2005, 35Byurin osa tyontekijoista koki

ensimmaisend tyopaivandan olonsa tervetulleeksiisKbaastateltavista puolestaan

sanoivat vastaanoton olleen kylma.

"Vastaanotto oli mitddn sanomaton. Ensinnakaan larkeei edes
tiennyt, etta tdnne on tulossa uusi tyontekija.olut sellainen kovin
tervetullut olo, kun tulin tanne sisélle.”

"Muutamat ihmiset olivat taalla sellaisia, etta resvat aamulla edes
tervehtineet...tai jos kysyi vaikka, misté tietyratan 16ytaa, niin siihen

ei saanut vastausta.”

Kuopion Silméasemalla ja Silmdasema Kuopio Prismalusien tyontekijoiden

perehdyttdminen on kaikkien haastateltavien migleseikkoa ja puutteellista.
Tutkimuksestani kay ilmi, ettd perehdyttdmisesséhgvin hajanainen ja sekalainen
kaytantd. Haastateltavien mielestd tyohon opastudulsi esimiehen tyttehtaviin,
mutta tehtdva delegoidaan aina jollekin tyonteldjal Vaikka kokeneemmat
tyontekijat osaisivat ja haluaisivat perehdytta&iaga muita tyéntekijoita, niin se on
valilla hankalaa. Siihen liittyvat monet syyt, katkiire, omien tbiden ja velvoitteiden
kasautuminen seka palkkausperiaatteet vaikuttamaens ettei tyontekijoilla ole

motivaatiota ja innostusta perehdyttamiseen.

Perehdyttamistehtavaan ei saisi vain maarata jtaakaan esimiehen tulisi ensiksi
varmistaa valitun perehdyttdjan halu, motivaatiotggo kyseiseen tyotehtavaan.
Haastateltavat korostavat myos sita, etta tehtavs@pivan henkilon 10ydyttya
perehdyttdjalle tulisi antaa selkeat toimintaohjgetaikaa hoitaa perehdyttaminen

perusteellisesti. Liséksi pidettiin kohtuullisenaitd perehdyttdjalle maksettaisiin
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korvaus saamastaan vastuusta. Kahden haastateltavanielesta
perehdyttdmistehtavaan tulisi valita kaksi henkil$géka myyja ettéa optikko. Nain ei
yhdelle tulisi liikaa vastuut, vaan molemmat pengtidsivat omalta osa-alueeltaan

keskeiset tiedot ja taidot.

"Se pitdis tosi selkeesti nimetd se henkild, jolaepdyttaa. Kertoa,
mika on sen tehtéava ja siitd kuuluisi minusta amani porkkana, pieni
palkkio, siita ettd se henkilo saa vastuulleen Wtiah uuden tyypin
hyvin ja nopeasti. Monissa yrityksissd kaytetaanksellaista

koulutuslisaa.”

Perehdyttamisella sitoutetaan henkilé organisaatig@ helpotetaan tyotehtavien
omaksumista ja sisdistamistd. Kun perehdyttdminemistuu, saadaan uuden
tulokkaan tydpanos ja osaaminen nopeasti kaytt@dmistunut perehdyttdminen luo

my0s positiivista suhtautumista tydyhteisoon jehiud. (Ranki 1999, 110.)

Perehdyttdmiseen ennen tydhontuloa ollaan tyytigdisun haastattelutilanteessa
kerrottiin yrityksestd, sen toiminta-ajatuksestagettavasta tyotehtavasta seka siita
mitd hakijalta odotetaan. Lisaksi tyosuhdeperelddyiteen ollaan tyytyvaisia.
Esimies kay tydsuhteen alussa lapi tyosopimuksgbgjat, palkkauksen, vastuut,
ruokailun, tyoterveyshuollon, tydsuhde-edut jne.nibaastateltavista sanoo, ettei
kuitenkaan saanut tarpeeksi perehdytysta tyotehsdyi tyovalineisiin ja myytaviin
tuotteisiin tai, etta tiettyyn rajaan saakka peggysl toimii, mutta sitten nopeasti
oletetaan, etta kaikki jo osataan. Vain neljdllaadtateltavista oli nimetty
henkilokohtainen perehdyttgja tullessaan yritykseBima tarkoittaa sita, ettd uusi
tyontekija kulkee perehdyttagjan mukana parin pamjam ja seuraa hanen tekemisiaan
ja nain oppii itse. Samalla perehdyttdja kertodedtietoutta muun muassa linsseista ja

opastaa pajan korjaustehtaviin.

"Kun aloitin Silmaasemalla, niin minua opasti yksiontekija, joka
perehdytti talon tavoille, kertoi tuotteista jneamds keino oppia on

tehda itse, mutta toki ensin valvonnan alla.”

Tietty perehdytys pitaisi tulla yritykseltd autontigsesti, eika kaikkea tietoa tarvitsisi

itse tonkia. Tulisi olla ihan perehdyttamisjaksopska oppiminen ja uuden
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omaksuminen vie aikaa, ennen Kkuin itsenaisesti ypysekemaan sita tyota.

Silméaasemalta 16ytyy perehdyttdmiskansio, joka taare uudelle tyontekijalle

luettavaksi silloin, kun muistetaan. Haastateltavieielestd aluksi esimiehen tulisi
kayda alaisensa kanssa perehdyttamiskansiota gaegsi@an lapi, jonka jalkeen uusi
tyontekijd lukisi sen myds itsendisesti lapi kotamma Tama on teoriassa tiivis
tietopaketti yrityksesta. Kaikki haastateltavatdsiavat kuitenkin sita, ettéa tekemalla
oppiin, mutta jonkun pitaisi seurata opettelemisti#tenkin useamman viikon ajan.
Haastateltavat painottavat, etta optisella alajttehtavat ovat vaativia, tarkkoja ja
suhteellisen vaikeitakin. Perimmaisend tarkoitukseon saada alalle tuleva

kiinnostumaan tydpaikasta ja sen tehtavista, egf&gamaan niita.

"Oli tammi- helmikuu ja pokamarkkinat, kun tulinléan eli hirvean
kiireistd aikaa. En ollut koskaan kayttanyt tuadia Dapal - ohjelmaa,
mika Silmaasemalla on. Sanottiin, etta paina vakirjainta, niin silla
paasee joka kohdasta eteenpéin. Se perehdytysyltdi tosi surkeeta
suoraan sanottuna.”

"Perehdyttamisaika oli liian Iyhyt. Havetti menna siakasta
palvelemaan, kun ei mistdan mitaan tiennyt. Télédla ei vain toimi se,
ettd tuut ja alat myymaan. Tyotovereilta toki tapua, kun he omista
tehtavistaan ehtivat.”

"Olin ollut talossa kolme kuukautta ennen kuin nti@wkerrottiin, etta
yrityksessa on perehdyttdmisopas ja mista senddyta

"Vaikka kuinka olisi ollut alalla ennenkin, niin I8 uuteen taloon
tultaessa sekin henkild on perehdytettava kunriolla.

"Tosi lyhyesséa ajassa oletettiin osaavan jo kaikkoin tAmén todella
ahdistavaksi, kun oli koko ajan tosi epavarma dRauhassa pitaisi

saada tutustua ja olisi kiva jos olisi joku tukinkdoa.”

Haastateltavien mukaan uusien tyOtehtavien ja mneitlen asioiden
perehdyttdminen puolestaan koetaan olevan parenmadimnassa. Esimies hoitaa
opastuksen uuteen ty6tehtavaan tai jarjestaa kdedah esimerkiksi uuden tuotteen
tullessa markkinoille tai uuden jarjestelman tudkesvanhan tilalle. Osa uusista
tyotehtavistd ja muuttuneista asioista ovat seédflaigotka eivat vaadi erityista
opastusta tai koulutusta, vaan ne voidaan kaydasamerkiksi kuukausipalavereissa.
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7.5  Henkildston rooli osaamisen siirtdmisessa ja daigisessa

Yksilén oppiminen tapahtuu vuorovaikutuksessa muidemisten kanssa yhteisen
tekemisen ja ongelmanratkaisun kautta ja osalliatiarajan mydta muotoutuneisiin
yhteisiin kaytant6ihin. Tama tarkoittaa yksinkeststi sita, ettd ihminen oppii toisilta
ja omista kokemuksistaan, kun h&n prosessoi jaajddakemuksia muiden ihmisten
kanssa. Vuorovaikutusprosesseissa mukana olewdligdille kehittyy jaettua tietoa ja

tulkintaa, jota kutsutaan organisaation yhteisélesoisuudeksi. Tiedon ja osaamisen
siirtymiseen organisaation sisalla vaikuttavat kksihalu tiedon luovuttamiseen ja
vastaanottamiseen seka yksilon kasitykset itsegdnuista henkiloston jasenista.
Liséksi yksilo arvioi toisten uskottavuutta ja latibvuutta. (Viitala 2005, 183 — 184.)

Tulevaisuudessa menestyvat organisaatiot, jotkavesduoda osaamiskokonaisuuden
niin, etta sitd voidaan monistaa. Kaytannossa tank@ittaa osaamisen ja kokemusten

laajentamisesta jokaisen henkiloston yksilon kayit(Halonen 2001, 102.)

Silm&asemalla henkiloston rooli osaamisen sailygassa ja siirtamisessa koetaan
olevan jokaisen yksilon vastuulla. Jokaiselta I§ytymat vahvuutensa, jota tuli
hyodyntad tyoyhteison kesken, mutta jokaisestal@dtsi itsestaan riippuu, kuinka
aktiivinen han on siirtamaan tietoaan muille. Omnaaliaan lahes kaikki kuvaavat
seuraavalla tavalldJos joku tulee kysymé&an minulta johonkin apuan rkylla mina
mielellani neuvon silloin parhaalla mahdollisellavialla.” Moni kuitenkin toteaa,
ettd: "Harvemmin tulee kerrottua mitd&dn oma-aloitteise€ddottaa, ettéa joku kysyy,
jos on kysyttavdd.” Enemmistd kokee avoimuuden ja yhteistydn sujumisen
merkittaviksi osaamisen sdilyttdmisessd ja siirt@ssa. Organisaatiossa yksilon
motivaatio ja osaamisen jakamiseen voi olla heikks, ilmapiiri tydyhteisbéssa on
heikko. Samoin kilpailuhenkisyys organisaatiossavéii esteita siirtymiselle. (Viitala
2005, 132 — 133.) Osa henkilostosta sanookin aartey muita vain silloin, kun
omilta tehtaviltddn ehtivat, silla eivat halua seevan omaa myyntiaikaa. Tasta
huomaa, miten henkil6kohtaisen myynninseuranta wtik negatiivisesti myos
osaamisen siirtdmiseen. Pelko pienemmastd myynrksia muilla muistuttaa
takaraivossa, jolloin ei ole halua auttaa muita,arvakeskitytaan siihen
henkil6kohtaiseen tulokseen. Yhteistyo ja yhtedledm puhaltaminen muuttuu talléin

toisiaan vastaan kilpailuksi.
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Silm&asemalla ihmiset ymmartavat hiljaisen tiedansgn merkityksen hyvin eri
tavalla, mutta tarkedad on, ettd henkilosto tietdtyksessa olevan valtavan méaaran
hiljaista tietoa ja haluavat muun muassa yrityksesdisia koulutuksia jarjestettavan
kohtuullisissa maarin. Heiddn mielestdan henkjtitka ovat olleet kauan alalla, ovat
parhaita kouluttajia.

Konkreettisiksi keinoiksi osaamisen sailyttamisessaiirtamisessa henkilosto listasi
omista kokemuksista, tiedoista ja taidoista kersmnj asioista yhdessa keskustelun ja
kertaamisen. Tietoja ja taitoja jaetaan joka pdiksittaisissa tilanteissa tyon ohella.
Joskus hiljaisen tiedon alueelle kuuluvat kokemtlestakkaista ja heidan kanssaan
vaadittavista sosiaalisista toimintamalleista jaeta ainoastaan lahimpien
tyotovereiden kesken. Taman hiljaisen tiedon jakami systematiikka on hyvin
epanormaali ja tarjoaa kayttokelpoista tietoa yaémelle osalle organisaatiota. Monet
haastateltavista toivovat, ettd optikoiden ja nspyjtiedon ja kokemusten vaihdantaa
pitdisi saada liséttya. Vietdisiin sitd osaamisteeepain optikoilta myyjille seka
toisinpéain. Osaamisen siirtamisen koettiin nayttéséurta roolia myos siing, etta kun
toinen tyontekija antaa vinkkeja tehda tietyn asarnavalla, niin silloin ei rutinoida
niihin omiin tapoihinsa, vaan saa uusia tapoja t@ifa omasta tyoskentelysta jaa pois
turhanpaivaisia juttuja. Henkilostd nostaa osaamisgrtamisen yhteydessa esille
myo6s perehdyttdmisen merkityksen. Erityisesti uusy@ntekijoiden tullessa alalle on
tarkedd olla hanelle avulias ja opastaa hénet hadgtoimenkuvaansa valaisten
opastusta esimerkeilla. Nain saadaan tydsuhteestaaléihtien tyontekijalle vankka,
rehellinen ja luotettava kuva tarvittavasta osaastesja mitd haneltd vaaditaan. Tassa
korostetaan kuitenkin esimiehelld olevan paavaganka jalkeen joku henkilostdsta
ottaa tulokkaan koulutettavakseen toimien ns. kumamHaastateltavista vain kaksi
sanoo olevansa halukkaita pitamaan koulutuksia tamiahvuus-alueistaan muille

tyoyhteison jasenille.

"Kaikkia halukkaita neuvon. Jos naan, etté jokuetekotain vaarin, niin
menen neuvomaan silloinkin, silla vaaria tapoja wvaikea korjata
pitkan ajan paasta.”

"Jos keksin tai oivallan jonkun uuden jutun, nii@rkon siitd muille.”
"ltse en halua pitdd koulutuksia, mutta pidan ykbgen sisaisia
koulutuksia tarpeellisena, kunhan niitd on kohtisissa maarin.”
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"Yksittaisissa tilanteissa siirrdn tietojani muille Omia spesiaali

osaamisiani mitd muut ei teijn opastan muille.”

"Ketjussa joka lenkki on tarkea. Tiedonsiirrossadsyminun panokseni
on tarked.”

"Min& kylla mielellani neuvon sellaisissa asioisgaista itse tiedan. En
todellakaan halua pantata tietoa. Tykkaan pitdd snykKoulutuksia

omista vahvuuksistani.”

"Haluan jakaa tietojani jos niista on jollekin apugm jos minulla on

aikaa, eika vie minun myynti aikaani.”

"Kun sitd samaa ty6ta tekee, niin siihen rutinoitinirveesti siihen

tyohonsa. Toisten kanssa keskustelemalla saa tapsiga toimia ja siitéa

jaé pois sellaisia turhanpaivaisia juttuja.”

7.6 Henkildston osaamisen kehittdminen tarve

Yritysten toimintaymparist6 muuttuu jatkuvasti jauntokset ovat usein varsin
nopeita. Samalla muutosten ennakoitavuus on vaikeiiit T&man vuoksi yritysten on
reagoitava yha nopeammin asiakkaiden ja ymparisé&ettamiin muuttuviin
vaatimuksiin. Asiakkaiden vaatimukset kasvavat selibtevalikoiman etta
toimitusnopeuden suhteen, ja tahan yritysten omattasa tehostamalla toimintaansa

ja tarjoamalla parempaa ja nopeampaa asiakaspalvelu

Henkildston pohtiessa vaadittavaa osaamista tidaudessa, esiin nousi selkeita
paapiirteitd. Ensinndkin heiltd vaaditaan oman tyduolellista hoitoa. Lisaksi

haastateltavat uskoivat, ettéd heiltd odotetaarstngnemman kykya hallita monia
tyotehtavia eli moniosaamista. Tulevaisuuden ossesta korostuivat erityisesti
asiakaspalvelu- ja myyntitaidot. Myyntitaidoissaejdtyisesti lisdmyynnissa arvioitiin

olevan paapaino. Myds yhteistyotaidot seka tuotetuns ja taman myota

ajanhermolla pysyminen haastavat osaamista. Kiiplaihteen muuttuessa taytyy
henkiloston olla oma-aloitteisia tietojensa paanmtisessd. Nopeasti muuttuvat
markkinat vaativat puolestaan reagointikykya.

Henkilostd tiedostaa ja ymmartaa, ettd alalla Kipdanne on kiristynyt
huomattavasti ja helpompia aikoja ei ole tulos$aaiéioina. Henkilosto arvioi alalle

kovaa tulevaisuutta, ja sen vauhdissa pysyminen tiivahenkilostolta
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myyntitehokkuutta, entista aktiivisempaa panostéagsiakaspalveluun, joustavuutta
ja kykya oppia uutta. Myyntiin ja asiakaspalvelupmkainen pystyy vaikuttamaan
omalla paivittaisella panoksellaan ja asenteellddaastateltavat ymmartavat, etta
kilpailussa pysyminen vaati nyt entista enemmanskkeymista jokaiseen
asiakkaaseen ja panostusta kaupan tekemiseen.uv@stjokaisella yksilond, mutta
tyoyhteison pitaa tukea ja kannustaa kehittymadld snnistumisista pitda voida

nauttia ja iloita.

Silmaasemalla monet tyttehtavat ja toimenkuvat ovatittuneet |&hivuosien aikana,
joten monelle on syntynyt myds epavarmuus hénednliktuvista odotuksista. Yli
puolet henkilostosta totesivat harmikseen, ettélakn yritys vaatii vain parempaa ja

parempaa, mihinkaan ei olla tyytyvaisia.

"Oman tyon huolellista hoitoa. Hyvaa asiakaspahzselu
"Myyntiosaamista. Ettd myisin lisda ja lisda. Sekad tassa olla se
paallimmainen asia, mita meilta vaaditaan.”

"Tilanteet vaihtuvat nopeasti ja monessa joutuu nmd&n mukana.
Kilpailutilanteen tiedostaminen on tarkedé nyt ydetvaisuudessa.”
"Tuntuu, etta tilanteet muuttuvat aika nopeastikilgten nopeaa
sopeutumista. Lisdksi vastuuta siitdA omasta ossesta ja
myynnista...pitdé oikeasti saada sité tulosta aikapitda olla naytt6a

siitd omasta osaamisesta ehkd enempi, mita aierhmin.

Halosen (2001, 85 — 86) mukaan kehittymista onaiigdun saavuttamiseksi ja
vahvistamiseksi hankittu osaaminen. Osaamisentkefiiten on myds osa osaamisen
yllapitamista. Osaamisen kehittdmiseen voidaam&adiitmyos poisoppimisen kyky,

koska uusi osaaminen muuttaa ja voi tehdd vanhastamisesta tarpeetonta.
Osaamisen kehittamisessa muutos on huomattavattueaaosaamisen yllapitoon,

jonka tarkoituksena usein on tdydentaa ja vahvigiaalemassa olevaa osaamista.
Osaamisen kehittamisen nakyminen organisaation iomssa antaa Kkilpailuetua

enemman kuin kyky yllapitdd osaamista.

Henkilostolla on tarkea rooli osaamisen hyoddyntésss ja kehittdmisessa.
Henkilostd haluaa ja olettaa, ettd organisaatigadmis kehittamaan osaamista ja nain

ollen lisddmaan markkina-arvoa ja lisdarvon tuoistan asiakkaille. Osaamisen
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kehittamisen tulee olla henkilostolle tuottavaa farpeita tyydyttdvad. Kun
organisaatio sitoutuu henkilésténsa kehittamiseeaitoutuu myds henkilostod
organisaatioon. Osaamista kehittamalla tuottaa nisgatio lisdarvoa myos
henkilostdlleen. (Halonen 2001, 77 — 78.)

Silmédaseman Kuopion toimipisteiden henkilostd toiesaamisen kehittamisen ja
yllapitamisen osalta jatkossakin olevan paljon agsth koulutustarjontaa. Lisaksi
toivottiin, ettd jokainen halukas myyja seka optikkaisi osallistua poikkeuksetta
heille suunnattuihin koulutuksiin ja kursseille. &y monet nostivat esille sen, etta
myyjat pitaisi ottaa mukaan alan koulutuksiin egikilesi optometria paiville, silla

hekin kuuluvat optisen alan ammattilaisiin. Myyjiesallistuminen alan koulutuksiin

uskotaan lisaavadn myo6s alalle sitoutumista. Myylktuksia Silm&asemalla
jarjestetaan henkildston mielestd paljon ja ne daetsaman toistamiseksi kerta
kertansa jalkeen. Myyntikoulutuksiin toivottinkienemman uusia nakoékulmia ja
kaytannon esimerkkejd. Samaan hengen vetoon kyllékidetaan, etta myynnin
kertauskursseja on hyva kayda omien tietojensattiiniseksi, koska niistéa koetaan
kuitenkin saavan aina jotain uusia vinkkeja myyrmamseLisaksi myyntikoulutukset

koetaan tarpeellisiksi huomioiden alan kiristyn&g@pailun ja jatkuvan kehityksen.

Henkilosto pitaa tarkedna, etta heita koulutetaatekehityksen mukana, jotta uusien
tuotteiden astuessa markkinoille henkilostd on v@lmyymaan niitd. Nain ei
takerruta niihin vanhoihin tuotteisiin, vaan usktdlan tarjota ja myyda uutta ja
parempaa. Parhaimpina koettiin linssikoulutuksisea etta linssin valmistaja tulee
pitamaan koulutuksen paikan péaélle, koska tama ollstda epdaselvyyksien
kasittelyn ja vastaus saadaan heti. Ajan tasaliyminen yrityksen asioista koettiin
myo6s tarkeiksi. Vain kolme haastatelluista henkii@i mainitsi tarvitsevansa
tietoteknisiin taitoihin liséa koulutusta. Nykyisenonontuneen ty6ilmapiirin johdosta
henkiloston hyvinvointi koulutusta pidettiin neljfilaastateltavan mukaan aiheellisena
sekd henkilostolle ettd esimiehille. Listaan sewmiiali asioita, joihin haastateltavat
kokivat tarvitsevansa tdsmakoulutusta:

e piilolasit (yleista tietoa)

e aurinkolasit voimakkuuksilla (varmuutta niiden nmyyn)

e miten linssit toimivat kussakin voimakkuuksissalldinen kehys kay

tiettyihin vaikeisiin voimakkuuksiin.

e tyblasiasiat ja tyOlasisopimukset



121

e silmapohjakuvaukset ja kameran kaytto

e lisamyynti (keinot muistaa myyda lisaa)

Saannollisten koulutusten avulla henkilostd uskogstyvansa yllapitAmaan
osaamistaan tehokkaasti. On havaittu, etta tyopaikarjestetyistd koulutuksista
teoriatiedon ankkurointi kdytanndn ongelmanratkamstehostuu. Koulutuksia ei ole
koskaan liikaa, vaan niistd henkilostd kokee sasadisdd potkua arkityohon. Ne
koetaan my0s mukavina yhdessaolon hetkind. Kolmasthtelluista ei pida
koulutuksista tyOajan jalkeen, silla tybajat kestawnuutenkin mydh&an. Taman

vuoksi he toivovat koulutuksia jarjestettavan tygitteissa.

Yksi kokemuksellisen oppimisen muodoista on tydkiejossa tyontekija siirtyy

erilaisiin tehtaviin tietyksi ajaksi oppimaan uutfeutkimusten mukaan tydkierto saa
tyontekijat arvostamaan entistda enemman asioidkadtelua erilaisista nakokulmista,
se saa heidat arvostamaan myo6s yrityksen muitarttmja ja auttaa heitd nakemaan
eri toimintojen valisen yhteistybn entista tarked@m. Tyokierron suurin hyoty

asianomaiselle itselleen on organisaation toiminpamartamisen laajeneminen ja
kaikkea monitaitoisuuttaan. (Viitala 2005, 262.) dusten lisaksi nelja henkil6a
ehdotti jaettujen vastuualueiden vaihtoa tai kig#raista. He uskovat, etta tyokierron
avulla voisi lisata ja kehittéd omaa ammattitaitkan tormé&a uusiin asioihin seka

oppisi hahmottamaan yrityksen toiminnan kokonaisumd

Valilla uutta tietoa koetaan tulevan samalla kertgainkin paljon. Tyén nopean
tahdin vuoksi ohjeiden ja esitteiden lukemiseenijden sisaistamiseen ei jaa aikaa.
Kaksi haastateltavista ehdottaakin yritysta laaéimalukupaketteja tai jopa
hankkimaan kirjallisuutta henkiloston kayttoon dpeskelua varten. Tama olisi hyva
keino tydssa tarvittavien tietojen ja taitojen dgisiun. Itsendisen oppimisen etu on
ennen kaikkea siing, ettd se huomioi yksilOllisetpeet ja mahdollisuudet seka
siséllon etta aikataulutuksen suhteen. (Viitala@r4).

"Toivoisin, ettd myyjat sekd optikot ihan poikkeetta saisivat
osallistua vuosittain heille suunnattuihin koulusik ja kursseille.

Kaikille mahdollisille kursseille houkuteltais.”
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"Kaikille alan tapahtumiin osallistuminen. Myyjatukaan optometria
paiville, koska kuuluvat myds optisen alan amnaasiih...saatais myos
myyjia sitoutumaan tdhén alaan enemman.”

"Myyntikoulutuksia toki jatkossakin, mutta ei sgdmaa huuhaata, vaan
uusia nakokulmia mukaan. Ei mitdéan shown vetamistaan
konkreettista asiaa, jossa opetetaan esimerkeilla.”

"Atk-taitoihin jos saisi koulutusta, erilaisten thukoiden kasittelya ja
muokkaamista.”

"TyOkierto, sais lisdd osaamista eri osa-alueil@ppis hahmottamaan

taméan toiminnan kokonaisuuden.”

Osaaminen ei kuitenkaan automaattisesti takaa nystéstulevaisuudessa, jos
organisaatiolla ja sen jasenilla ei ole halua jdmuatta uusiutua ja oppia.
Haastatteluissa kysyin henkilostolta, tuleeko Beitlieleen jotain, mité he erityisesti
osaamisensa olevan hyvalla tasolla. Erds taas tpkrt&é silla, ettd hénella on jo
takanaan pitkd ura ja tuntee, ettd alkaa jo hiimmauden oppimiselle. Kaksi
haastatelluista osasi eritella tietyn asian, mitfiauhaluaisi oppia. Toinen halusi oppia
ymmartamaan varaston hallintaa ja toinen tuntemadaisia asiakkaita ja niille
tyypillista kayttaytymista kaupantekotilanteessakalsen haastateltavan vastauksissa
nousee kuitenkin vahvasti esille halu ja motivaatiman osaamisen jatkuvalle
kehittamiselle ja uuden oppimiselle. He ymmartava&tta asiat muuttuvat
toimintaymparistossa koko ajan, joka velvoittaanmen avoin ja innokas uusien

asioiden ja toimintamallien suhteen.
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8 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

8.1  Johtopaatoksia tuloksista

Taméan opinnaytetyon tutkimustehtavana oli selvitigtoa ja nédkokulmia Kuopion
Silmaaseman ja Silmaasema Kuopio Prisman esinéghilhenkilostolta vaadittavasta
osaamisesta, sen nykytilasta ja tulevaisuuden diatest Tutkimuksen tavoitteena ol
selvittdd esimiesten ja henkiléston oma nakemyddmebsaamisensa tasosta ja sen
kehittdmistarpeista sek&, miten oma osaaminen &oetaikuttavan tyon tulokseen.
Tavoitteena oli myds hahmottaa esimiesten kykyd@igbsaamisen johtajina.

Seka henkilostd ettéd esimiehet kokivat nykyisenapnsaensa olevan vaadittavalla
tasolla. Henkiloéston puolelta myyntiprosessin pklua saapumisvaihe ja palvelun
paatdsvaihe seka tuotetietoudessa piilolinssiujakolasit voimakkuuksilla koetaan
osa-alueiksi, joihin tarvitaan lisda koulutusta.intiesten nakemys henkiloston
osaamisen kehittamistarpeista puolestaan kohdgiistumisvaiheeseen. Esimiehet
puolestaan kaipasivat omaan osaamiseen liittyerylstd henkiloston motivoimiseen
ja palautteen antamiseen. Sekd henkilostd ja ds@hikokevat oman osaamisen
vaikuttavan tyon tulokseen merkittavasti. Silmaaskan ymmarretddn osaamisen
merkitys taman paivan yritystoiminnassa ja sielldam halukkaita oman osaamisen
jatkuvalle kehittdmiselle ja uuden oppimiselle. @s@&sen kehittaminen koetaan
yrityksessa erittdin  tarkeaksi, jonka tarkeimpanavoiiteena on yrityksen

kilpailukyvyn sailyttdminen markkinoilla. Taméa vadienkilostélta vahvaa osaamista
alalla ja sen uskotaan lisddvan haasteita erityidesnkiloston myyntitaidoille.

Osaamisen kehittamisessa esimiehen rooli nouse&siikesiin, silla heilla n&dhdaan

olevan vastuu alaisten osaamisen tunnistamisestnjayota kehittamisesta.

Henkildston mielipide Silmédaseman osaamisen jolgasta ei ollut kovin
positiivinen. Negatiivista palautetta esimiehet vaai motivoinnin ja palautteen
puutteesta. Lisdksi perehdyttamisjarjestelma kaipadmaasemalla taydellista
remonttia. Vaikka kunnollinen perehdyttaminen wreldikaa, siihen kaytetty aika
tulee myohemmin monikertaisesti takaisin. Pereldgdyiten avulla henkild oppii

tyonsa nopeasti ja pystyy itsendiseen tydskentelyyn
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Silmédaseman varsin kirjava henkilokunta antaa hywéahdollisuuden kehittaa
toimintaa jatkuvasti muuttuvien vaatimusten mukstise Henkilokunnassa on
valtavasti potentiaalia, tdta ei vain osata tarpedlvin hyodyntda. Silm&aseman
haasteena on muuttaa merkittavaa hiljaista tietoko korganisaatiolle jaettavaan
muotoon — yksildiden osaamisesta ja tietamyksesti@nisaation osaamiseksi ja
tietamykseksi. Jotta tulevaisuuden osaamishaastejsi asiakkaiden tarpeisiin
pystytadn vastaamaan tehokkaasti ja nopeasti tjdgjnen osaaminen tunnistaa ja

kartoittaa sdannollisin valiajoin.

Silmédaseman kayttéon ottamalla henkilékohtaisellgymminseurannalla on ollut

hyvin huonot vaikutukset henkildstén yhteishengelBen on koettu vaikuttavan

tyoilmapiiriin  hyvin negatiivisesti, joka alkaa ngk jo asiakkaillekin huonona

palveluna. Sen on myo6s koettu laskevan mielenlaiiman osaamisen kehittamille.
Tyo6paikalla vallitsee kova paine jatkuvan myyntkgen parantamisesta. Tama taitaa
kuitenkin olla totuus nykyajan isoissa liikeketjggsjoka paikassa. Hyva taloudellinen
tulos on yrityksen kannalta ensisijaista, mutta ntg&ijoiden jaksamisesta ei

valttamatta huolehdita tarpeeksi. Esimiesten temav olisi saada henkilosto

toimimaan timina ja ennen kaikkea ehdotonta ondaa&enkiloston tuntemus

tyoskennella kilpailija kitkettya pois. Henkiloka@isen myynninseurannan selkeampi
tavoitteiden maarittely on ehka se, mita henkildstipaa.

8.2  Kehitysehdotuksia

Tutkimustulosten tulkinnan ja johtopéattsten telsamijalkeen on syyta tehda myds
muutamia konkreettisia toimenpide-ehdotuksia. Ossearmhallinta ja kehittaminen
tulevat tulevaisuudessa yha tarkeammiksi, silla yajdn alati muuttuvilla ja
kilpailluilla markkinoilla osaamisen merkitys tuleentisestddn korostumaan.
Osaamisen kehittamisen tarkoituksena on tukea wm@atiota tulevaisuuden
haasteissa ja mahdollistaa sen menestyminen myésgatsuudessa. Tarkeintd on
loytaa sellaiset osaamisalueet ja avaintehtavékajo@vat merkittavimpia etenkin
tulevaisuuden kannalta ja pyrkid kehittdmé&an junirtda. Jatkuvasti muuttuvissa
toimintaymparistoissa tulisi osaaminen olla yritgksi tietoisen johtamisen kohteena.
Kaytanndssa tama tarkoittaa sitd, ettd se olisitettava ylimman johdon

neuvottelupoytiin samanlaisen huomion kohteeksn kauutkin asiat yrityksessa.
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Ensimmainen kehitysehdotukseni on se, etta yrigg&eroisi olla hyodyllista laatia
yhteisen keskustelun pohjalta oma malli osaamisgrtamisen kokonaisuudelle.
Usein visualisointi auttaa tehokkaasti saamaannfgiseempaa kuvaa ennestaan
hahmottumattomasta ilmiostd, hahmottamaan yhtasi@ita samankaltaisemmin,
sopimaan yhteisistd tavoitteista ja toimimaan ybkdegehokkaammin. Sen avulla

osaamisen johtamisen eritasoisten palasten kytlamihteen myods helpottuisi.

Silm&asemalla osaaminen on yhdistetty yrityksesitesiatasoon ja siihen kiinnitetaan
huomiota ja sitd kehitetaan. Tekemani tutkimukserugteella osaamisen kartoitusta
ja seurantaa tulisi yrityksessa kuitenkin kehittd&erattyd tietoa tulisi pystya
hy6dyntamaan nykyista joustavammin ja monipuolisemosaamisen kartoittamisen,
seuraamisen, kehittamisen ja etsimisen apuvdaline€hd@sta johtuen toinen
kehitysehdotukseni on se, etta Silmaasemalle pkélsttaa ja muodostaa mielestani
selked osaamisen kehittamisprosessi. Osaamiseiftdkeisprosessi voisi mukailla
esimerkiksi Hatbsen (2004, 8) luomaa osaamisentietisprosessin mallia, joka on

esitetty kuviossa 16.
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Kuvio 16. Osaamisen kehittamisprosessin kuvaus (Haténen 3)04,

Prosessi etenee vaihe vaiheelta osaamiskartan Vjaitegarofilien laatimisesta
osaamisen arviointiin, osaamisen kehityssuunnitelmja lopuksi osaamisen
kehittamistoimenpiteisiin sekéa niiden jalkeiseenamisen kehittymisen seurantaan ja
palautteeseen. Osaamisen ensimmaisena toimenpitgemgaamiskartan luominen
jokaiselle henkiloston jasenelle. Kartasta |oytywdtason osaamisalueet kaikille
tehtavankuville, joista tullaan valitsemaan vaaddt osaamisalueet kullekin
toimenkuvalle erikseen ja pilkkomaan ne pienemgkdytanndn toiminnan osiin.
Osaamiskartassa maaritellaan yrityksen strategisastamisalueet. Osaamiskartan
laatimista ohjaavat seka talla hetkella tarvittaedta tulevaisuuden edellyttamat
osaamisvaatimukset. Kartan laatimisessa keskeiagsth onkin, miten tunnistaa
osaamiset, joita ei ehka talla hetkella ole, mytda tullaan tulevaisuudessa
tarvitsemaan. Tama on hyvin tarkeaa, silla olemabsa osaaminen tulee suhteuttaa
tulevaisuudessa tarvittavaan osaamisvaatimuksiiofta j visio ja strategiset
tulevaisuuden tavoitteet voidaan saavuttaa. Oshawasisten avulla saadaan

osaamisiin  yhteismitallisuutta, ja niiden avulla spgaan varmistamaan
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organisaatiossa yhteinen ymmarrys eri kasitteidemkityksistd, mika on ehdoton
edellytys osaamisen kehittdmiselle. (Haténen 20®4, 11). Osaamistasojen
luokittelussa on tarkeaa, ettd osaamisen kritemééritelladn kaytannon toiminnan
tasolla. Tasojen pitdd myoOs selkedsti erottua staian, jotta ne mahdollistavat
nykytilan ja halutun tilan arvioinnin ja niiden uaaat kehitystarpeet. (Kirjavainen &
Laakso — Manninen 2001, 108.)

Osaamiskartan laatimisen jalkeen vuorossa on ospawfilien laadinta, joka tulisi
kytked saanndllisin valiajoin kaytaviin esimiesisk&skusteluihin. Osaamisprofiili
tarkoittaa osaamisten tavoitetasojen yhdistelma&aa@isprofiili kertoo, mita
osaamista tyontekijoilla tulee olla ja mita osaatsita tulee kehittdd ja arvioida.
Osaamisprofiilit toimivat siten osaamisen arviommierustana. Osaamisprofiilista on
hyotya seka yksittaiselle tyontekijalle ettéd kokaamisaatiolle. Se estaa yksittaista
tyontekijad ajattelemasta, ettd hénen tulee hall#tikki organisaatiossa tarvittavat
osaamiset. Organisaatiota se taas helpottaa hawvaiter eri henkildilta tai tehtavilta
vaadittavat osaamiset, helpottaa osaamisen arvés@afa auttaa luomaan osaamisista

tarkoituksenmukaisia yhdistelmia. (Hatonen 2004) 35

Kun osaamisprofiili on maaritelty, tulee seuraavaslvittaa, onko tyontekijoilla
tarvittavaa osaamista. Osaamisen arviointi tarkaittyontekijalta edellytettavien
osaamisalueiden arvioimista. Osaamisalueita voisrioi@a siind esimerkiksi
viisiportaisella arviointiasteikolla, ja arviointillee perustua seka itse arviointiin etta
esimiehen arvioon alaisensa osaamisesta. Osaaarngemnilla saadaan osaamisen
taso nakyvaksi, joka voisi muuten olla vaikea h&ga ymmartdd. Arvioinnin
tavoitteena on suunnan nayttaminen osaamisen &einselle ja sen vaatimille
toimenpiteille. (Ranki 1999, 48.) Osaamisen antioitulee toistaa esimerkiksi
muutaman vuoden valein, silla toistettavuudelladaaa nakemys osaamisessa

tapahtuneen muutoksen suunnatsa. (Ranki 1999, 52).

Esimies-alaiskeskustelussa suoritetun osaamisenytasgn ja tavoitetason
maarittelemisen jalkeen laaditaan osaamisen kefig&uunnitelmat keskittymalla
strategisten tavoitteiden kannalta kriittisimpiinsaamisvajeisiin, jotka pyritaan
tayttdmaan erilaisilla osaamisen kehittamistoimiilfi. Kehittdmisohjelma sisaltaa
erilliset kehittymissuunnitelmat niin  yksittaisille tyontekijoille  kuin  koko

henkilostollekin. Osaamisen kehittamissuunnitelmailisit laatia  vuosittain.
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(Kirjavainen & Laakso — Manninen 2001, 119). Jottsaamisen hallinnasta ja
kehittamisestéd saataisiin  kaikki hyoty irti, toinpéeiden tulee kohdistua
organisaation koko henkilostéon. Kirjavaisen ja ksta — Mannisen (2001,129)
mukaan kaikkein tehokkaimmin kehittAmispanoksensahdkntaa sellainen
organisaatio, joka tarjoaa jokaiselle jasenellegurijh&nen kehittymisintressejaan

vastaavia kehittymisen mahdollisuuksia.

Yrityksen osaamisen kehittamisprosessi taytyy wiadkaikki tarvittavat osaprosessit,
jotka suunnitellaan hyvin etukateen. Jotta osaamisshittamisen avulla saataisiin
parhaita mahdollisia tuloksi, tulee muutamaan saakkkuitenkin kiinnittdd huomiota.
Osaamiskartta tukee yhteista kasitystd osaamisesttia se ei kuitenkaan huomioi
asenteiden ja motiivien merkitysta osaamisen el&®ed, joita pidetddn ensiarvoisen
tarkedna. Nain ollen prosessissa tulee kiinnittddyigd huomiota henkildiden
motiiveihin ja asenteisiin ja keskustella osaamikehittamisen vastuista. Osaamisen
kehittdmisen vastuu on aina yksilolla itselldaniefoprosessin avulla yksiloita pitaé
rohkaista ottamaan vastuu oman osaamisensa keisiistén Tasta johtuen yrityksen
tehtavana on saada henkil6std motivoitumaan omaanesensa kehittdmiseen ja
nayttdd suunta sekd luoda mahdollisuudet kehittamsnpiteille. Kiinnittdmalla
huomiota henkildiden asenteisiin osaamisen kehis#@mvastuuta saadaan siirrettya
henkildille itselleen, kun han ymmartdd osaamisearkityksen oman tyonsa,
tyomarkkinakelpoisuutensa seka koko yrityksen migkesn kannalta.

Kolmas kehitysehdotus liittyy osaamisen mittaamisellahdollisuuksien mukaan
osaamiseen ja oppimiseen liittyvien mittareidenkkgtinen rahallisiin mittareihin
olisi suotavaa. Talla tavalla toimittaessa olisilpbenpi perustella eri tahoille
osaamisen kehittamiseen kaytettavien resurssietydnyWierekkain voisi esimerkiksi
verrata johonkin koulutukseen kaytettya aikaa jt# ssaatua rahallista tulosta. Jos
kayrista 16ytyy yhteyttd, on selvaa, ettd kouluedes kaytetty aika tuo rahallista
hyotya. Jos yhteyttéd ei puolestaan 16ydy, voidaaettrd onko tarjottu koulutus
oikeanlaista kyseisille henkil6ille. Kehittamalldsaamisen johtamisen tydkaluja,
helpotettaisiin osaamiskuilujen ja osaamisen ka&mistoimenpiteiden hallintaa ja
seurantaa, minka lisaksi se tulisi helpottamaan n@peuttamaan osaamisen

raportointia.
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Silmaaseman on toiminut nykyisessd muodossaan vastiesta 2005 lahtien, joten
silla ei viela ole yhtenaista yrityskulttuuria. &igen yksikdn historia vaikuttaa siihen,
miten asiat tehdaan kussakin myymalassa, vaikkaspmmintatavat ovatkin kaikilla
samat. Tasta johtuen osaamisessa ja tiedonkulussauoria erovaisuuksia eri
yksikoiden kesken. Neljantena kehitysehdotuksengirgsettd mielestani monessa
tilanteessa koko organisaation mittakaavassa yisen&oimintamallit saattaisivat
kuitenkin palvella viela enemman niitd tarkoitusggejoita organisaation johto niille
asettaa. Toisaalta voidaan sanoa, ettd yksikkoisghtatoimintamallit antavat

enemman tilaa kulttuurillisten erojen huomioon wiiselle. Mielestamme olisi

kuitenkin organisaation edun mukaista, mikéli oksivittu jonkinlaiset yhtenaiset
suuntaviivat asioiden toteuttamiselle. Tama tusitai mahdollisesti

yksityiskohtaisempaa tietoa nimenomaan niistd dsaista, joista sitd halutaan.
Toisaalta tdmé& mahdollistaisi eri yksikdiden ohjadmaa kehitystoimintaansa
organisaation kannalta yhtendiseen suuntaan. Sansall kuitenkin jattaisi tilaa
toteuttaa kehityskeskusteluja ja hankkeita paiatlikulttuurindkékohdat huomioon
ottaen. Esimerkkina tasta voisi olla se, mitenykgikot raportoivat henkilékuntansa
osallistumisesta erilaisiin koulutuksiin. Yhtendiseportointikdytannot antaisivat
enemman vertailunakdkohtaa siihen, millaisiin kaouksiin henkilokunta ottaa osaa
eri organisaation yksikoiss#ielestani olisi hyva kartoittaa tarkemmin, mitesia

ovat ja poimia parhaat tavat ja kaytannot kaikképttoon.

8.3  Tybn onnistuminen

Kartoittamalla esimiesten ja henkiloston osaamisgkytila ja selvittamalla heidan
nakemyksiddn osaamisen johtamisesta saatiin mdmpuaotulkinta toimipaikkojen
osaamisen tasosta ja osaamisen johtamisesta. Tekdm#oituksen perusteella
saatin ylemmalle johdolle tietoisuuteen kehittémgeita ja konkreettisia
kehittdmisehdotuksia, joiden pohjalta voidaan righttyimenpiteisiin. Tutkimuksellani
tuon kaytannon tyohon paljon arvoa, silla tuloksetivat johdolle tydkaluna, joita
voidaan hyddyntaa tulevaisuudessa Silmdaseman @s&amohtamisessa ja
osaamisen Kkehittamisessa, kun suunnitellaan tataaste kayttbon osaamisen
kehittdmisen ohjelmia organisaatiossa tai suuraaelkoulutuskalenteria seuraavalle
vuodelle. Samalla tutkimus antaa myo¢s tietoa ossemmja osaamisen johtamisen

kaytanteista, joten se toimii tiiviina tietopakatiikoko yrityksen hyodyksi.
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Tutkimuksen alussa asettamani tavoitteet toteutunialestani hyvin. Haastatteluilla
sain vastauksia niihin kysymyksiin, jotka maarittetydni tutkimusongelmaksi.
Tutkimus ei nostanut esille mitdan odottamattondidkohtia, mutta se johti selkeisiin
johtopaatoksiin, joiden seuraamuksena oli mahdallisehdd my6s muutamia
kaytannon toimenpide-ehdotuksia. Lisdksi tutkimoisesille hyvid mahdollisuuksia

jatkotutkimuksille.

Opinnaytetyoni aihe oli suhteellisen laaja kokonag mutta tyon tekemista helpotti
se, ettd tyoskentelen itse Silmaasemalla, jotersipaseuraamaan lahietaisyydelta
organisaation toimintaa. Mietin sit&, etta olisk@atutkimustulokset olleet erilasia, jos
olisin ollut yrityksen ulkopuolinen haastattelijplankaluutena koin sen, etta tiesin
yrityksen asioista jonkin verran, joten kysymystgam varsinkin tarkentavien

kysymysten kysyminen oli vaikeaa. En antanut kkiéam oman tietamykseni ja
kokemukseni vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin, vaamdirp ne visusti erillaan

haastateltavien vastauksista.

Taméan opinnaytetyon tekeminen oli minulle suurinaajin ja haastavin
oppimiskokemus, mita olen tdhan mennessa tehnynalka se oli mielenkiintoinen
prosessi, jossa opin paljon, silla jouduin prosesskana yhdistelemaan opiskeluni
ailkana saatuja teoriatietoja seka kaytannon taitojgon tekeminen vaati
suunnitelmallisuutta, ajanhallintaa, tiedonhanlantdsenaisia paatoksia, tietojen ja
asioiden syvadllista ja laaja-alaista pohdintaa sek@és luovuutta ja karsivallisyytta
tarvittiin. Tama tyd on kasvattanut tietojani yksilja koko organisaation osaamisesta
ja osaamisen johtamisesta sekd sen vaatimuksiskegateista. Tyontekijana olen
nahnyt kuinka vaativaa esimiehend tydskentely oa. s& on avannut lisaa
urakehitysunelmiani. Taman tyon ansiosta olen Jaipii kohtaamaan myds itseni
kohdalle sattuvia uusia haasteita ja muutoksia lam@giburallani tulevaisuudessa.

Tydn myota tunnen olevani valmis tydelaman uusaadteisiin.

Nain jalkikateen ajateltuna opinnaytetyoprosessi ¢amnen kaikkea teorian
kirjoittaminen olisi pitdnyt aloittaa jo aikaisemssa vaiheessa, kuin kesan korvilla,
sila en kokenut sita erityisen motivoivaksi ajahBaksi. Mielestani

kirjoittamisprosessin aloittaminen oli minulle hatikta, mutta tekemani realistinen
aikataulu seka selked deadline saivat minut liikkeelekstin tuottaminen teorian
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uusiksi, osaksi omia ajatuksia. Lisaksi koin haastai arvioida valtavasta maarasta
teoriaa, mika tieto on niin yleistd ja kaikkien igkden tiedossa olevaa, ettei sita
tarvitse mainita tai verrata kyseiseen tutkimukseen

Tiedonkeruumenetelmaa  pohtiessani  minulle  oli  selva ettda  teen

haastattelututkimuksen, koska nain sain kasaan adait ja luotettavan

tutkimusaineiston. Teemahaastatteluiden tekemitienusi asia minulle, joten opin

paljon kaytdnnon tutkimustyosta tdman tutkimuspsseseaikana. Vaikka minulla ei

ollut aikaisempaa kokemusta haastatteluista, vdlinh arvioida, ettd haastattelut
onnistuivat kokonaisuudessaan hyvin ja minulle péstd myonteinen kokemus.
Haastatteluiden onnistumiseen vaikutti haastatieltapositiivinen asenne tutkimusta
kohtaan. Minua pelotti, ettd haastattelut eivatyprsaiteillaan tai, ettéa en osaisi pitda
kiinnostusta ylla koko haastattelun ajan. Onnisttédssa kuitenkin hyvin, vaikka
aiempaa kokemusta haastattelijan roolista minullallet. Uskon, etta huolellinen

haastatteluiden suunnittelu, valmistautuminen ladta$dtin aihepiiriin seka omaavani
piirteet, kuten tilannetta ohjaava, sosiaalisesipesituva ja avoin, vaikuttivat

huomattavasti haastatteluiden onnistumiseen.

Tyo6tunteja tdh&n opinndytetydohon kului lukemattarmidielestani eniten sitkeytta

vaativa ja aikaa vieva vaihe tydssa oli haastattetu litteroiminen. Sanasta sanaan
kirjoittaminen oli ty6lasta ja hidasta. Valilla sentui myos paikallaan junnaavalta ja
loputtomalta. Kaytin apunani erilaisia ideointikeja, jotka auttoivat minua véaliajoin

likkeelle paasemiseksi. Hain ideoita Kkirjoittanmese lukemalla kaikkea asiaan
littyvad, silla toisten kirjoittamat tekstit lagtvat omat ajatukset liikkeelle. Kun olin
saanut valmiiksi jonkin osan tekstista, jatin senutamaksi paivaksi lepaamaan.
Pienen tauon kuluttua koin, ettd tekstin naki uwsimin ja korjauksia oli helpompi

tenda sekd lopputuloskin oli parempi. Koska jok&s@pinnaytetytta tekevalle

valittin ohjaava opettaja, olin hdnen kanssaamésti yhteydessa. Talldin valtyin

siltd, etten keskittynyt tyoni kannalta epaolennaksiin ja ettei ty6tunteja valunut

hukkaan. Valiajoin ohjaava opettajani auttoi minpalautumaan oikeille raiteille

hyvin nopeasti sekd huomautti toistamisesta jaidpelvirheistd. Reilun puolen

vuoden aikana opinnaytetyoni on muokkautunut na@kdieni tuotokseksi ja voin

sanoa olevani ylpea tydstani.
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8.4 Jatkotutkimusehdotuksia

Tutkimuksestani esille nousseet vastaukset antga@itimisen aihetta uusiin
ongelmiin ja kysymyksiin. Hyva jatkotutkimuksen ailolisi toistaa tama tutkimus
esimerkiksi vuoden tai kahden vuoden kuluttuaojallolisi mahdollista tutkia, mita
osaamisen johtamisessa on tadméan tutkimuksen jalkebty vai onko mitaan.
Voitaisiin tutkia sitd, onko kehitysehdotuksieni hjalita ryhdytty toimenpiteisiin,
kuten otettu kayttoon osaamisen kehittdmisproseské tarkastella, onko prosessi
menossa oikeaan suuntaan. Yrityksessa kannattaisiis sjatkaa
osaamiskartoitustutkimusten suosimista ja seuraawtkimustuloksia olisi syyta
verrata aina aikaisempiin tutkimuksiin. Vertailumula saadaan erittdin hyodyllista
tietoa osaamisen ja osaamisen johtamisen kehitigkséssaksi tulevaisuudessa
mielenkiintoisena jatkotutkimusaiheena voisi ollamantyyppinen tutkimus, joka
toteutettaisiin hieman laagjemmassa mittakaavassteuftamalla taman tyyppinen
tutkimus muillakin paikkakunnilla, joissa Silmaasentoimii, saataisiin vertailun
vuoksi tietoa osaamisesta, osaamisen johtamisestaiiflen kehittamisesta eri

paikkakunnilla.

Silmé&asema ottaa osaa vuosittain jarjestettavaaat®lace to Work -kyselyyn, jossa
yhtenad osa-alueena on tydilmapiiri. Mielestani hjatiotutkimusaihe olisi kuitenkin
tehdad laajempi ja yksityiskohtaisempi tydilmaputkimus, koska tekemani
tutkimuksen perusteella ty6ilmapiiri Silmaasemaddtzetaan huonontuneen. Naenkin
tarkeédksi, ettd Silmaasema pyrkisi kehittamaanlmajpiiriddn osana jokapdaivaista
toimintaa. Tallainen tutkimus olisi mielestdni hyvdoteuttaa tekemani
osaamiskartoituksen mukaisesti teemahaastattelsilla haastateltavat voivat tuoda
esille itseddn koskevia asioita mahdollisimman waapavastaamalla niihin omin

sanoin.



133

LAHTEET

Athey, T.R & Orth, M.S 1999
Emerging competency methods for the future. HumesoRrce
Management, Vol. 38 No. 3, 1999, pp. 215 — 226.

Eskola, J. & Suoranta, J. 2000
Johdatus laadulliseen tutkimukseen. 4. painos. Genusrkirjapaino Oy.
Jyvaskyla.

Hakkarainen, K., Lonka, K., Lipponen, L. 2004
Tutkiva oppiminen. Jarki, tunteet ja kulttuuri oppsen sytyttajana. 6.
uudistettu painos. WS Bookwell Oy. Porvoo.

Halonen, O. 2001
Yhdessé ykkdseksi. Luo kilpailukykya henkilostomube. Talentum
Media Oy. Helsinki.

Hamel, G. & Prahalad, C.K 1996
Competing for the Future. Paperpack with a newgmeby the authors.
Havard Business School Press. Boston.

Handolin V. 2009
Tyon pitda tuntua palkitsevalle. Talouselama B).(42.

Heikkila, T. 2005

Tilastollinen tutkimus. Edita Prima Oy. Helsinki.

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2007
Tutki ja kirjoita. 13. uudistettu painos. Otavarjdpaino Oy. Keuruu.



134

Hirsjarvi, S. & Hurme, H. 2000
Tutkimushaastattelu. Teemahaastattelun teoriayEkeo.

Yliopistopaino. Helsinki.

Hatonen, H. 2004
Osaamiskartoituksesta kehittamiseen. 3. painosa Edima Oy.

Helsinki.

Jokinen T. 2006
Hiljainen tieto — muotitermi vai organisaation kiifukyvyn
mahdollistaja? Yritystalous Walkabout (4). 48 — 49.

Juuti, P. & Vuorela, A. 2002
Johtaminen ja tyoyhteison hyvinvointi. Gummerugjagiaino Oy.

Jyvaskyla.

Kamensky, M. 2006
Strateginen johtaminen. 7. tarkistettu painoseiitalm Media Oy.

Helsinki.

Kirjavainen, P. 1999
Mista strategiset osaamiset on tehty? TeoksesgaiNR. (toim.) Jo
25: neljdnnesvuosisata johtamis- ja organisaaktwista Turun
kauppakorkeakoulussa. Sarja keskusteluja ja rap@2t1999. Turku:
Turun kauppakorkeakoulu 135 160.

Kirjavainen, P. & Laakso — Manninen, R. 2001
Strategisen osaamisen johtaminen. 2. muuttamaiongedita Oyj.
Helsinki.

Kirjavainen, P., Laakso - Manninen R., Manka, M. €L.Troberg, E. 2003

Kehittyvd osaamisen johtaminen. Helian julkaiswséj6. Helsinki.

Kirjavainen, P. & Lahteenmaki, S. 2005

Monta tieté oppivaan organisaatioon. Julkaisematon



135

Lahtinen, J. & Isoviita, A. 2004
Markkinoinnin perusteet. Ensimmainen painos. Audog Oy.

Tampere.

Lankinen, P., Miettinen, A., Sipola, V. 2004
Kehitd osaamista — hyddynna kokemusta. Talentuma@g. Karisto
Oy. Hameenlinna.

Nykysuomen sanakirja 2. J — K. 1992. WSOY. Jyvaikyl

Otala, L. 2002
Oppimisen etu — kilpailukykya muutoksessa. 4 uedistpainos. WS
Bookwell Oy. Porvoo.

Otala, L. 2008

Osaamispaddoman johtamisesta kilpailuetu. WSO Yudor

Ranki, A. 1999
Vastaako henkiléston osaaminen yrityksen tarpéiammerus

Kirjapaino Oy. Jyvaskyla.

Ruohotie, P. 1996

Oppimalla osaamiseen ja menestykseen. Oy EditalAlsinki.

Ruohotie, P. 1998
Oppimalla osaamiseen ja menestykseen. Oy EditddAlsinki.

Ruohotie, P. & Honka, J. 1999

Palkitseva ja kannustava johtaminen. Oy EditatAdisinki.

Salminen, E. 2005
Joustava urakehitys. Miten johtaa sitd? Edita Bi@y. Helsinki.



136

Silmédasema Fennica oy vuosikertomus 2008
Verkkojulkaisu. Luettu 3.5.2009. Saatavissa:

http://www.silmaasema.fi/silmaasema/avainlukuja/

Silmdaseman Intranet

Yrityksen siséinen materiaali. Luettu kevat 2009.

Spencer, L.M & Spencer, S.M 1993
Competence at Work: An Interpretative Approach.desay of
Management Journal, Vol. 43 No. 1, 2000, pp. 9~ 25

Sydanmaanlakka, P. 2004
Alykas organisaatio. Tiedon, osaamisen ja suosgakohtaminen.

Talentum Media Oy. Jyvaskyla.

Sydanmaanlakka, P. 2005
Intelligent Leadership. Pertec Consulting Oy. Espo

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2002

Laadullinen tutkimus ja sisadllonanalyysi. Tammelsinki.

Varjokallio, L. & Ahonen, H. 2002
Oma ja toisten oppiminen tyona. Teoksessa Virkkude(toim.):
Osaamisen johtaminen muutoksessa. Ideoita ja koksimtoisen
sukupolven knowledge managementin kehittelystaelyaan

kehittamisohjelma. Raportteja 20. Helsinki.

Viitala, R. 2005
Johda osaamista! Osaamisen johtaminen teoriastarkéagn. Otavan

Kirjapaino Oy. Keuruu.



137

LIITE 1 Tiedote Silmdaseman henkilokunnalle

TIEDOTE

Kuopion Silmidaseman henkilokunta elokuu 2009

ARVOISA SILMAASEMAN HENKILOKUNTA,

Olen liiketalouden tradenomiopiskelija Savonia ammattikorkeakoulusta,
Savonia Business- yksikostd. Olen parhaillaan tekeméssd tutkimusta
Kuopion Silmiaseman ja Silmidasema Kuopio Prisman henkiléston
osaamisen tasosta ja sen kehittamistarpeista. Tutkimus on opinnéytetyoni

Savonia ammattikorkeakoululle.

Silmiasemalla osaaminen on yhdistetty yrityksen strategiatasoon ja
tdmén johdosta sithen kiinnitetddn huomiota ja sitd kehitetdan.
Silmdaseman osaamisen johtamisessa ja kehittdmisessd korostuvat
selkedsti tulevaisuuteen varautuminen, asiakaslahtoisyys seka jatkuva
tiedon ja osaamisen paivittyminen. Naistd etenkin asiakasnakokulma
korostuu. Asiakkaiden tarpeet huomioiden rakennetaan tavoitetila siité,
minkéilaista osaamisen tulisi olla, jotta tavoitteet saavutetaan.
Silmdaseman haasteena onkin nykyisen laadukkaan osaamisen
sailyttaminen ja varmistaminen. Tastd syystd on hyva aika kartoittaa

nykyista tilannetta ja suunnitella sen perusteella tulevaa.

Tutkimuksen tarkoitus on selvittdd henkilokunnan oma nikemys
osaamisensa tasosta ja sen kehittdmistarpeista sek&d, miten oman
osaamisen kokeminen vaikuttaa tyon tulokseen. Tutkimuksen
perimmaisend tavoitteena on saada ylemmaélle johdolle tietoisuuteen
henkilokunnan osaamisen nykytila seka sen konkreettisia
kehittdmisehdotuksia, joiden pohjalta voidaan ryhtya toimenpiteisiin.

Tutkimus toimii johdolle tyékaluna osaamisen kehittdmisessa.
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Tiedonkeruu tutkimukseen tullaan tekemé&dn syyskuun aikana
teemahaastatteluilla, johon toivon koko henkilékunnan osallistuvan.
Teemahaastattelussa kaytetddn etukiteen valittuja teemoja ja niihin
Littyvia tarkentavia apukysymyksid. Tamén tiedotteen liitteend ldhetan
teille kyselylomakkeen, jolla keratdéan taustatietoja haastattelua varten.
Tutkimuksen onnistumisen kannalta on tarkead, ettd pyrkisitte
vastaamaan kaikkiin kysymyksiin mahdollisimman huolellisesti. Pyydéan
ystavallisesti  tdyttdméadn  kyselylomakkeen  viimeistddn 7.9.2009
mennessa sekd palauttamaan sen tiedotteen mukana antamassani

kirjekuoressa tyolaatikkooni.

Haastattelut ja kyselylomakkeen vastaukset tullaan Kkésittelemaan
luottamuksellisesti ja tutkimuksen tulokset raportoidaan siten, ettei
yksittaisid vastauksia voida tunnistaa ja vastaajia yksiléidd. Jos haluat

lisatietoa tutkimuksestani, pyydan ottamaan yhteyden minuun.

Ystavallisin terveisin Jenni Korhonen
P. 044 — 3674803

E-mail. Jenni.A.Korhonen@student.savonia-amk.fi



LIITE 2 Teemahaastattelun taustakyselylomake

TEEMAHAASTATTELUN TAUSTAKYSELYLOMAKE

1. Syntyméavuosi

2. Sukupuoli

a.) mies
b.) nainen

3. Mika on peruskoulutuksesi?

a.) kansakoulu

b.) keskikoulu

c.) peruskoulu

d.) lukio

e.) ylioppilastutkinto
f.) ammattikoulu

4. Millainen ammatillinen koulutus sinulla on?
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5. Oletko tdissa

a.) Kuopion Silmaasemalla
b.) Silmdasema Kuopio Prismassa
c.) molemmissa

6. Kuinka kauan olet tyoskennellyt Silmaasemalla?

a.) alle vuoden
b.) 1-4 vuotta
c.) 5-9vuotta
d.) 10 - 14 vuotta
e.) yli 15 vuotta
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7. Asemasi yrityksessa
a.) optisen alan myyja

b.) optikko
c.) myymalapaallikko

8. Onko tydsuhteesi

a.) vakituinen
b.) maaraaikainen

9. Onko tydsuhteesi

a.) kokoaikainen
b.) osa-aikainen

10. Kuvaile tyotehtaviasi

KIITOS VASTAUKSISTASI!
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LIITE 3 Teemahaastattelun teemat esimiehille

TEEMAHAASATTTELUN TEEMAT ESIMIEHILLE:

1. Osaamisen johtaminen Silmaasemalla

2. Osaamisen tunnistaminen

3. Osaamisen kehittaminen

4. Osaamisen siirtaminen ja sailyttdminen

5. Osaamisesta palkitseminen

6. TyoOyhteison vaikutus osaamiseen

7. Rooli osaamisen johtajana

8. Oma osaamisen taso

9. Henkildstdbn osaamisen taso

10. Tulevaisuuden osaamishaasteet
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LIITE 4 Teemahaastattelun teemat henkilostolle

TEEMAHAASTATTELUN TEEMAT HENKILOSTOLLE:

1. Silm&aseman tunteminen

2. Oman osaamisen arviointi

3. Tyobyhteison vaikutus osaamiseen

4. Osaamisen johtaminen Silméasemalla

5. Perehdyttdminen

6. Henkil6ston rooli osaamisen siirtdmisessa ja daigisessa

7. Henkiloston osaamisen kehittamisen tarve
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LIITE 5 Silm&aseman ohjeistama myyntiprosessi

Myyntiprosessi

1. Saapumisvaihe

palvelun aloitus

2.

Tervehditaan heti oma-aloitteisesti sisaan tulegiakkaita vahintaan
katsekontaktilla,

nyokkayksella ja hymylla.

Jonottavat asiakkaat huomioidaan odotusajan aiksina katsekontaktilla tai
kertomalla, etta myyja vapautuu kohta.

Myyntikeskusteluvaihe

Asiakkaan tilanteen ja tarpeen kartoitus

Kysytaan asiakkaalta miten voin auttaa. (Kaytetammia kysymyksia joihin
ei voi vastata pelkastaan ei tai kylld) Ollaan atdkiinnostunut asiakkaan
asiasta esitetaan kartoittavia kysymyksia.

Kartoitetaan asiakkaan tarpeet ja selvitetdan sekapia kokemuksia silma-,
piilo- ja aurinkolaseista.

Tehdaan tarkentavia kysymyksia esim. kayttotarksien, tyon, harrastusten,
mallin, materiaalin, hintaryhman tai allergioidarhgeen. Muista aktiivinen
kuuntelu ja ole lasna.

Tuote-esittely

Kehykset ja aurinkolasit:

Asiakkaalle esitellaan sopivia vaihtoehtoja.

Pyritdén vuorovaikutteisesti innostamaan asiakastatamaan (2-3) kehys- ja
aurinkolasimalliin.

Annetaan asiakkaalle lisatietoa tuotteista esimtahimateriaali, merkki, laatu
tai brandi tarina ja kerrotaan oma mielipide sedited

Tehdaan aktiivisesti lisamyyntia ottaen huomiooiklkicasiakkaan
nakemiseen liittyvat tarpeet. Jokaiselle asiaklksataltjotaan vaihtoehtoja
silma- piilo- ja aurinkolaseista.

Linssit ja piilolinssit:

Asiakkaalle kerrotaan hanelle sopivista vaihtoesidoaloittamalla parhaasta
tuotteesta. (liite 1 Eikalta Asiakashyoddyt linstis-lasilinsseista ja
piilolinsseista)

Tarpeen mukaan havainnollistetaan vaihtoehtoja dimesitteilla,
piirtamalla tms. (Demo hylly?)

Kerrotaan tuotteiden hinnoista ja niiden laatuhij@aeroista, perustellaan ne
asiakkaan ymmartamalla "kielelld”. (myyntilauseet)
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* Tehd&an aktiivisesti lisamyyntid ottaen huomiooikkizasiakkaan
nakemiseen liittyvat tarpeet. Jokaiselle asiaklsataltjotaan vaihtoehtoja
silma- piilo- ja aurinkolaseista.

3. Palvelun paatésvaihe

Kaupan paattaminen

» Valitaan yhdessa asiakkaan kanssa hanelle somtetai tuotteet joille
lasketaan kokonaishinta. Kaytetddn ensisijaisestiganja alennusta tai
sopimusalennuksia.

» Ehdotetaan kauppojen tekoa ja kannustetaan asaassisipaatokseen.

» Kaupanteon yhteydessa asiakasta muistutetaan bestaksakuusta, muista
eduista ja tehdaan lisamyyntia.

» Tarkistetaan ja sdadetaan kehyksen istuvuus jaasteéarvittavat mitat.

» Kerrataan asiakkaalle, mitd han on ostanut ja kasrotoimitusaika seka
ilmoitustapa (esim. soitto tekstiviesti).

» Kysytadan asiakkaalta milla maksutavalla han ostedsenaksaa (muista
bonuskortti) jos asiakas ei ole varautunut makguaunsvaiheessa otetaan
hanelta kuittaus tilaukseen.

* Tarvittaessa kerrotaan asiakkaalle osamaksututitees

4. Poistumisvaihe

Kaynnin paattaminen ja hyvastely
» Toivotetaan asiakas tervetulleeksi uudelleen jadsan seuraavasta
tapaamisesta.

5. Asiakassuhteen jalkihoitovaihe

Luovutuskunto
* Valmiit tuotteet ilmoitetaan heti kun on varmiste#tta ne ovat
luovutuskunnossa ja noudettavissa.
o Linssit puhtaat ja virheettomaét
o0 Kehyksesta poistetaan hintalappu ja siitd jdanyiali Aisat ja
nenatyynyt suorassa.
o0 Vain asiakkaalle kuuluvat paperit siististi mukana.
o Kehykseen kuuluva kotelo ja brénditavara mukana.
0 Tapauskohtaisesti soveltuvat esitteet ja tarjoukaetana.
* Luovutustilanteessa asiakkaalle viedaan tuotaharsikuuluvat paperit (esim.
asiakaskortti, hoito-ohje, lasimaarays, esitteet)ym
» Tarkistetaan kehyksen istuvuus.
* Kerrataan asiakkaalle, mitd han on ostanut ja s#taan valintaa.
+ Kaydaan lapi asiakaskortti, hoito-ohjeet, takuabsi jalkihoito.
* Myyd&an hoitotuotteet ja tehddan muuta lisdmyyntia.
» Otetaan maksu mikali tuotetta ei ole maksettu $Naiheessa.

Silméalasien huollot ja korjaukset

» Kannattaako korjata vai myydaanko uudet lasit.

» Jos lasit korjataan kartoita samalla asiakkaaret@pusista silma- aurinko ja
piilolaseista.

» Saako korjattua/saadettya heti vai jattdako asigkasmyymalaan.



