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1 JOHDANTO

Myynti ja markkinointi ovat liiketoiminnan ydin, strategia yrityksen hallinnan oppia ja
johtaminen hallinnan tydkalu, kuten Parvinen (2008, 137) toteaa. HenkilOstostrategia
on yksi tarkeimmista yrityksen strategioista ja se koostuu seka ihmisten ettd henkilds-
toresurssien johtamisesta. Yrityksen toiminta perustuu henkildston osaamiseen ja ke-
hittymiseen, joten henkil6stoéd kehitetadn niin, ettd yrityksen strategiset tavoitteet saa-
vutetaan. Tavoitteena on henkildston osaamisen tehokas hyddyntdminen ja tuottavuu-

den lisddminen sen avulla.

Olen kiinnostunut henkiloston kehittdmisestd. Opinndytetydssani pyrin parantamaan
esimiestyOtd osaamisen johtamisessa ja osaamisen kehittdmisessa. Tydyhteison kehit-
tdminen on jatkuvaa, silla vaikka lahtoétaso olisikin hyvé, niin aina voi kehittya entistéa
paremmaksi ja jopa esimerkiksi ja edelldkavijaksi. Jokainen voi parantaa aina vahin-
tddn omaa suoritustaan. Opinndytety6n toteutus -luvussa maérittelen opinnéytetyoni
tavoitteet ja rajauksen, kehittamistehtavén ja tutkimusmenetelman seka kuvailen opin-
naytetyoprosessia. Teoreettinen viitekehys koostuu osaamisesta, osaamisen johtami-
sesta ja osaamisen kehittdmisestd. Hahmottelen osaamisen ulottuvuuksia seka yksilon,
ryhmén ja organisaation oppimista. Pohdin myo6s tulevaisuuden myyjan osaamista
alan Kkirjallisuuden perusteella. Osaamisen johtaminen -luvussa maarittelen, miten
strategia liittyy osaamiseen ja miten kehitystoiminnan tuloksellisuutta arvioidaan. Li-
séksi pohdin esimiehen roolia osaamisen johtamisessa. Osaamisen kehittdminen -
luvussa mietin keinoja osaamisen lisdédmiseksi seka miten osaamista jaetaan ja hiljais-

ta tietoa tehddén nékyvaksi. Kartoitan myds osaamisen kehittdmisohjelman siséltoa.

Oppiminen ja tuloksellisuus kuuluvat opinnéytetyoni toimeksiantajan Oy Carlsonin
arvoihin. Kehittdmistyon kohteena on Oy Carlsonin Mikkelissé toimiva rautakauppa.
Kokeneimmat tyontekijat jaavat ldhivuosina eldkkeelle, joten osaamisen jakaminen ja
hiljaisen tiedon siirtdminen on ajankohtaista. Tietoa voidaan siirtdd myos koulutetuilta
nuorilta kokeneille tyontekijoille ja etenkin uusinta teoriatietoa kannattaisi hyodyntaa
jokapdivaisessd tyossd. Empiirisesséd osassa selvitdn sekd esimiehille ettd alaisille
suunnattujen kyselyjen avulla yrityksessa kevaallad toteutetun myyjavalmennuksen
vaikuttavuutta ja miten esimiehet tukevat alaisiaan valmennuksessa opitun hyodynta-

misessd. Tutkimusaineistoa keratddn sekd Mikkelin ettd Savonlinnan toimipaikoissa.



Liséksi haastattelen muutamaa tyontekijad osaamisen jakamisesta ja hiljaisen tiedon
siirtdmisestd. Kyselyjen ja haastattelujen tuloksia hyddynnan kehittdmissuunnitelman
laatimisessa. Kehittdmishankkeen tarkoituksena on esimiestyon parantaminen osaami-
sen johtamisessa ja kehittdmisessa ja tavoitteena on tehda henkildston kehittamis-
suunnitelma, jota esimiehet voivat kayttdd osaamisen kehittdmisen, palautteen antami-
sen ja kehityskeskustelujen tukena. Kehittdmishankkeen lopputuloksena voisi syntya
esimiehen tyovélineeksi henkildston oppimispolku, jota seuraamalla henkiloston

osaaminen pysyy ajan tasalla ja kehittyy suunnitelmallisesti.

2 OPINNAYTETYON TOTEUTUS

Alykas organisaatio on tulevaisuuden ihanneorganisaatio ja se on samanaikaisesti te-
hokas, oppiva ja henkildston hyvinvointia edistavd. Tehokkuutta on tulosten optimoin-
ti tulosten maksimoinnin sijaan. Oppiminen on jatkuvaa uudistumista toimintaympa-
ristdn muutosten mukana. Siihen tarvitaan osaamisen yllapitamista ja kehittdmista.
Henkiloston hyvinvointi auttaa organisaatiota toimimaan tehokkaasti pitkaan. Menes-
tykseen tarvitaan tasapaino oppimisen, tehokkuuden ja hyvinvoinnin vilille. Alykas
organisaatio pystyy uudistumaan jatkuvasti, ennakoimaan muutoksia ja oppimaan
nopeasti. Rationaalisen alykkyyden lisaksi pitéisi organisaatioissa kayttad myds emo-
tionaalista ja henkista alykkyyttd. (Sydanmaanlakka 2009, 100-102.) Opinndytetydn
toteutus -luvussa esittelen opinndytetyoni tavoitteet ja rajauksen, kehittdmistehtdvan ja

tutkimusmenetelmat sekd kuvailen opinndytetyon prosessin.

2.1 Tavoitteet ja rajaus

Tutkivassa toiminnassa on oltava selked tavoite ja kysymyksenasettelu, jotka selvitta-
vat, mité tutkitaan, miksi tutkitaan, miksi se on mielenkiintoista ja mita sill4 tavoitel-
laan (Anttila 2006, 492). Toimintaa kehitetddn yrityksissé tyoskentelyn tehostamiseksi
ja asiakastyytyvaisyyden tai henkiloston tyytyvéisyyden lisdédmiseksi, jolloin kehitta-
mistyon avulla tehostetaan prosesseja ja muutetaan toimintaa tavoitteiden mukaiseksi
(Pesonen 2007, 15-17). Koska osaamisen johtamisen on oltava suunnitelmallista ja
henkil6stod on kehitettava yrityksen strategiset tavoitteet huomioiden ja koska kehit-

tamistd ja kehittymisté tarvitaan etenkin toimintaympériston muuttuessa, niin opinnay-



tetyon aihe osaamisen johtamisesta ja osaamisen kehittdmisesta on seké ajankohtainen
ettd mielenkiintoinen. Opinndytetyon tavoitteena on tehdd kehittdmissuunnitelma,
miten esimiehet voivat johtaa osaamista ja miten osaamista voi kehittad jatkuvasti.
Valitavoitteena on selvittdd osaamisen jakamista ja miten hiljaista tietoa voidaan tehda
nékyvéksi ja miten sitd voidaan hyodyntaé entistd paremmin. Kehittdmistyon tarkoi-
tuksena on parantaa esimiesten osaamista ja hahmottaa esimiesten roolia osaamisen

johtamisessa ja kehittdmisessé jokapéivaisessa tydssa.

Tutkimusaiheen rajauksella pyritddn maarittamaan tutkittavan ilmion keskeiset kysy-
mykset tai ongelmat, jotka ovat k&ytdnnon kehittdmisen kannalta kriittisia (Anttila
2006, 492-493). Opinnaytetyodssani keskityn esimiehen tehtdviin, miten esimies vai-
kuttaa ty0ssd oppimiseen, oppimista tukeviin rakenteisiin ja osaamisen jakamisen

mahdollistamiseen.

Osaamisen johtamisen avulla voidaan tehostaa toimintaa, parantaa kannattavuutta,
motivoida henkildstda ja ennakoida tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista. Osaamista
voidaan kehittdd mm. tyonantajan jarjestimassa koulutuksessa. Tallgin koulutus suun-
nitellaan omiin tarpeisiin ja siind voidaan ottaa huomioon yrityksen omat strategiset
tavoitteet. Opinndytetyoni tutkimuksen tavoitteena on selvittda toimeksiantajan henki-
lostolleen jarjestaméan myyjavalmennuksen vaikuttavuutta sekd osaamisen jakamista
yhteisen oppimisen kannalta. Vaikuttavuuden arviointi kuuluu kehittamistyéhén oman
ja yhteisen oppimisen seka uuden tiedon rakentumisen arvioinnin lisaksi (Ojasalo ym.
2009, 16). Valmennuksessa opittuja asioita pitéisi pitaa esilld jatkuvasti, jotta ne eivat
unohtuisi, niitd pohdittaisiin myéhemminkin sek& sovellettaisiin omaan tyohon. Esi-
miesten rooli on merkityksellinen osaamisen kehittdmisessa ja esimiesten pitaisi kan-
nustaa alaisiaan hyddyntdméén valmennuksessa opittuja asioita. Oppivan organisaati-

on edellytyksend on osaamisen jakaminen.

2.2 Kehittdmistehtava

Ongelman asettaminen voi olla vaikeampaa kuin ongelman ratkaiseminen (Hirsjarvi
ym. 2007, 121). Tutkimuksellinen kehittdmistehtavd on kaytdnndn ongelmien ratkai-
suja ja uusien kayténtdjen toteuttamista. Se voi perustua k&ytannon ongelmaan tai

haluun muuttaa kaytantdd. Tavoitteena on saada aikaan parannuksia tai uusia ratkaisu-



ja, joiden toteutettavuus varmistetaan tutkimuksen keinoin. Olemassa oleva teoria ja
menetelmat auttavat kehittdmisen tavoitteiden saavuttamisessa. (Ojasalo ym. 2009,
19-20.) Kehittdmistyo on jarjestelmallista ja kehittdmisen tueksi hankitaan seké tutkit-
tua ettd kaytdnnon tietoa. Kehittamistyossa kaytetaan erilaisia menetelmia ja tunniste-
taan, eritelladn seké luodaan erilaisia nakdkulmia analyyttisesti. Hankittua tietoa, na-
kokulmia, omia valintoja sek&d prosessia ja sen tuloksia arvioidaan kriittisesti. Kehit-
tamisty0 dokumentoidaan ja sen tuottamaa tietoa jaetaan. (Ojasalo ym. 2009, 22.)

Sydanmaanlakan (2009, 183) mukaan ihmisten johtaminen tulisi ymmartaa tulevai-
suuden yritysten tarkeimpéna kilpailutekijana. Ihmisten johtamisen pitdisi olla organi-
saation ydinosaamista. Hyvéaéan johtamiseen kuuluu henkildston osaamisesta ja sitou-
tumisesta huolehtiminen. Johtamisen on oltava ammattimaista. Johtamisjarjestelman
on oltava yksinkertainen, kokonaisvaltainen ja lapinakyva. Jokaisen tydntekijan on
ymmarrettdva johtamisjarjestelmén periaatteet. Organisaation visio, strategia, padmaa-
ré ja arvot maarittavat johtamiskulttuurin. Johtamisprosessien méarittelyn ja johtami-
sen tyokalujen, kuten suunnittelu- ja kehityskeskustelujen lisaksi tarvitaan johtajuus-
koulutusta koko henkildstélle, jotta koko henkildstd olisi osaavaa ja motivoitunutta,
jaettu johtajuus toimisi ja huipputulokset olisi mahdollista saavuttaa. (Syddanmaanlak-
ka 2009, 184.)

Opinnéaytetydssani pohdin osaamisen johtamista ja henkildstén osaamisen kehittdmis-
ta esimiehen tyon kannalta, sill4 esimiehen tehtaviin kuuluvat osaamisen johtaminen
ja osaamisen jatkuva kehittdminen hyddyntdmaélld olemassa olevaa osaamista seka
edistamalla tydssé oppimista alaisia tukemalla ja oppimiseen kannustamalla. Opinndy-
tetyon tavoitteena on tehdd kehittdmissuunnitelma, jota esimiehet voivat kayttaa
osaamisen kehittdmisen, palautteen antamisen sekd kehityskeskustelujen tukena. Ke-
hittdmistehtévan tarkoituksena on uudistaa nykyisia kaytantoja ja selventaa esimiesten
roolia osaamisen johtamisessa ja kehittdmisessa. NyKyistd osaamisen kehittdmisté ja

kehittdmisen tarvetta arvioidaan kyselylla myyjavalmennuksen vaikuttavuudesta.

2.3 Tutkimusmenetelmat

Opinnaytetyon tutkimuksellisena ldhestymistapana on tapaustutkimus, jonka tavoit-

teena on tiedon tuottaminen osaamisen johtamisesta ja osaamisen kehittdmisesta. Ta-



paustutkimukselle on tunnusomaista kohteen tai jonkin sen osa-alueen syvallinen ku-
vaus selvittdmalla rajattua suppeaa kohdetta rajatulla aineistomassalla (Anttila 2006,
286-287). Tapaustutkimus perustuu tutkittavan omiin kokemuksiin ja tutkimuksen
tuloksista voidaan tehda erilaisia tulkintoja ja niitd voidaan myos soveltaa kaytantoon
(Metsdmuuronen 2006, 91). Kehittdmistydssa hankitaan tietoa tehokkaasti ja jarjes-
telmallisesti erilaisilla menetelmill&, arvioidaan tietoa kriittisesti sek& ratkaistaan tyo-
elamén ongelmia ja luodaan uutta tietoa tyoeldmasta (Ojasalo ym. 2009, 15). Kehitta-
mistehtévéni tavoitteena on tuottaa kehittdmisehdotus eli suunnitelma osaamisen ke-
hittdmiseksi. Tapaustutkimus soveltuu kehittdmisehdotusten tuottamiseen, kun muu-
tosta ei vieda kaytdntoon eikd kehitetd mitdén konkreettista (Ojasalo ym. 2009, 37—
38). Selvitan tutkimuksen avulla, miten myyjavalmennuksessa opittuja asioita sovelle-
taan kaytantdon ja miten osaamisen jakamista voidaan parantaa. Kehittdmissuunni-
telman avulla kehitetddn esimiestyota ja esimiehet voivat hyddyntdd suunnitelmaa

henkildston osaamisen kehittamisessa.

Osaamisen kehittymista voidaan arvioida Kirkpatrickin neljan tason mallin mukaan,
jolloin mallin kautta tarkastellaan, miten osallistujien valmiudet tydssédén ovat paran-
tuneet valmennuksen ansiosta ja miten valmennuksessa opittua on sovellettu kéytén-
toon. Mallin avulla selvitetddn myos seka osallistujien laht6tilannetta heidan motivoi-
tuneisuutensa perusteella ettd valmennuksen lopputulosta toiminnan kehittymista ar-
vioimalla. Arviointimallin ensimmainen taso mittaa reaktioita eli tyytyvéisyytta kou-
lutukseen, mutta ei vield oppimista tai vaikutusta liiketoimintaan. Mallin toinen taso
kuvaa oppimista, tietdmyksen lisddntymista ja asenteiden muutosta. Mallin kolmas
taso tarkastelee valmennukseen osallistujan tyokoyttdytymisen muutosta ja opittujen
asioiden kaytantoon soveltamista. Mallin neljds taso arvioi valmennuksen lopullisia
tuloksia. (Terdva ym. 2013, 3-4.)

Keré&én tutkimusaineistoa kyselytutkimusten avulla. Kvantitatiivinen tutkimus pohjau-
tuu realistiseen ontologiaan, jossa todellisuus rakentuu objektiivisesti todettavista tosi-
asioista ja tieto on perdisin suorasta aistihavainnosta sekd havaintoihin perustuvasta
loogisesta paattelysta (Hirsijarvi ym. 2007, 135). Lomakekysely on tyypillinen kvanti-
tatilvinen menetelma ja siinéd kysytédén samoja asioita samassa muodossa suurelta maa-
ralta vastaajia. Kysymyksien avulla testataan yleensa teorian paikkansa pitavyytta ja
vastausaineisto kasitelldan tilastollisin menetelmin. Tiedot yleistetddn koskemaan ko-



ko perusjoukkoa. (Ojasalo ym. 2009, 93.) Kyselyssa kysytddn ainoastaan sitd, mita

tarvitaan tavoitteiden saavuttamiseksi (Ojasalo ym. 2009, 115).

Kvalitatiivinen tutkimus kuvaa todellista elamaa ja pyrkii tutkimaan kohdetta koko-
naisvaltaisesti, jolloin tuloksena saadaan ehdollisia selityksid, jotka rajoittuvat johon-
kin aikaan ja paikkaan (Hirsjarvi ym. 2007, 157). Kvalitatiivisia menetelmi& pidetaan
hyodyllisind esitutkimuksen teossa ja kvantitatiivisia menetelmié kaytetaan tutkimus-
hypoteesien todentamisessa ja yleistettavien tulosten saamisessa (Alasuutari 2011,
231). Toisaalta kvalitatiivisen tutkimuksen tuloksena on luokiteltuja, kasitteellisia
valineitd ja selityksié erilaisille ilmi6ille (Alasuutari 2011, 233). Kvalitatiivisen tutki-
muksen avulla voidaan syventad tilastollisin menetelmin hankittua tietoa (Koskinen
ym. 2005, 24).

Koska kehittdmistyossa on keskeistd tutkimusmenetelmien moninaisuus (Ojasalo ym.
2009, 40), niin kaytan opinnaytetyodssani seké kvantitatiivisia etta kvalitatiivisia mene-
telmid tutkimusaineiston kerddmiseen. Haluan haastattelujen ja kyselyjen avulla na-
kemyksellista tietoa. Kysely soveltuu tunnettuun aihealueeseen tietojen varmentajaksi.
Kehittdmistehtavassa kyselyn avulla voidaan selvittad lahtotilanne tai arvioida saavu-
tettuja tuloksia. Kysymysten pitéisi olla etukéteen tarkasti suunniteltuja vastaamaan
tarvittavaa tietoa ja niiden pitdisi olla seka yksiselitteisia ettd helposti vastattavia. Ky-
selyjen tulokset ilmaistaan jakaumina ja tunnuslukuina ja kyselyjen luotettavuutta
arvioidaan validiteetilla ja reliabiliteetilla. (Ojasalo ym. 2009, 41.) Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti (Hirsjarvi ym. 2007,
160), joten haastattelen opinnaytetyotani varten henkil6ita, joilla arvioin olevan ko-
kemuksen kautta kertynytt4 osaamista, jota he voisivat jakaa muillekin. Kyselyt suun-
nataan koko perusjoukolle eli myyjavalmennukseen osallistuneille ja heidan esimiehil-
leen myymaléanjohtajat mukaan lukien. Kyselyjen avulla arvioidaan toteutetun myyja-
valmennuksen tuloksellisuutta. Kyselyjen perusteella arvioidaan myds lahtotilanne
myyjavalmennuksen jalkeen eli miten kehittdmista jatketaan valmennuksen jélkeen ja

mitka ovat tarkeimmaét kehitettavat asiat.

Laadullisessa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita tapahtumien yksityiskohtaisista
rakenteista, tietyissa tapahtumissa mukana olleiden yksittéisten toimijoiden merkitys-
rakenteista, luonnollisista tilanteista, joita ei voida jarjestdd kokeeksi tai tiettyihin ta-



pauksiin liittyvistd syy-seuraussuhteista (Metsamuuronen 2006, 88). Haastattelu so-
veltuu tutkimusvélineeksi, kun kartoitetaan tutkittavaa aluetta, halutaan kuvaavia esi-
merkkeja tai tutkitaan aiheita, joista ei ole objektiivisia testeja (Metsamuuronen 2006,
113) tai tarvitaan tietoa mielipiteistd, asenteista, havainnoista tai kokemuksista (Antti-
la 2006, 195). Strukturoidussa haastattelussa haastattelijalla on etukateen suunniteltu
haastattelurunko. Samaa runkoa kéytetdén kaikissa haastatteluissa. Teemahaastattelun
teemat on mietitty etukateen, mutta kysymyksi& voidaan muokata haastattelujen mu-
kaan. Avoin haastattelu on ldhinnd keskustelua ja soveltuu syvillisen tiedon hankin-
taan. Ryhmaéhaastattelua voidaan kayttaa ideointiin ja kehittamistyon tueksi. (Ojasalo
ym. 2009, 41-42.) Teemahaastattelu on kaytetyin kvalitatiivisen aineiston keruumene-
telma liiketaloustieteissa. Haastattelu on tehokas, sill& tutkija voi ohjata haastattelua.
Haastattelu voi olla my&s motivoiva haastateltavalle, sillé siitd ei yleensa aiheudu vai-
vaa ja toisaalta tutkija on hyvé ja ymmartava kuuntelija. (Koskinen ym. 2005, 105.)
Haastattelurungon avulla tutkija muistaa kysya kaiken tarpeellisen ja kysymysten teh-
tavéna on tuottaa teorian kautta tulkittava informaatio (Koskinen ym. 2005, 109).

Haastattelen yksittdin noin viitta yrityksen tyontekijai osaamisen jakamisesta ja hiljai-
sen tiedon nakyvaksi tekemisestd. Haastattelu on puolistrukturoitu teemahaastattelu,
kysymykset ovat ennalta suunniteltuja ja avoimia, mutta haastateltavalle voidaan teh-
da tarkentavia kysymyksia. Kysymyksiin ei ole valmiita vastausvaihtoehtoja. Tutkit-
tavat valitaan tarkoituksen ja harkinnan mukaan, ei siis sattumanvaraisesti, esimerkik-
si henkil6itd, joilta uskotaan saatavan tarvittavaa tietoa tutkittavasta ilmiota (Tuomi &
Sarajarvi 2002, 88-89). Haastateltavaksi pyrin valitsemaan henkil6itd, joilla uskon
olevan tyokokemuksen, koulutuksen tai harrastusten antamaa osaamista ja hiljaista
tietoa, jota he voisivat jakaa omassa ty0yhteisossadan. Kun haastattelu kohdistuu haas-
tateltavan omiin subjektiivisiin kokemuksiin ja ndkemyksiin, niin sen perusteella voi-
daan testata, miten ilmid vastaa teoriaa tai ilmiosté saadaan uutta tietoa (Anttila 2006,
197).

Teorial&dhtoisessé tutkimuksessa aineiston analyysi perustuu olemassa olevaan teori-
aan, jolloin tutkimuksessa havaintoja tarkastellaan tietystd, eksplisiittisesti maaritel-
lystd ndkdkulmasta eli teoreettisen viitekehyksen pohjalta (Tuomi & Sarajarvi 2002,
95; Alasuutari 2011, 79). Kvalitatiivisen tutkimuksen aineisto hajotetaan analyysissa

késitteellisiksi osiksi ja kootaan synteesin avulla uudelleen tieteellisiksi johtop&atok-



siksi eli aineisto abstrahoidaan ja johtopaatokset siirretadn yksittéisista henkil6ista ja
tapahtumista yleiselle tasolle (Metsdmuuronen 2006, 122). Analysoin aineiston deduk-
tilvisesti eli teorialdht6isesti. Opinndytetydsséni tarkastelen havaintoja osaamisen joh-

tamisen, osaamisen kehittdmisen ja osaamisen jakamisen kannalta.

Tutkimusraportissa havainnot ovat késitteellisid ja relevantteja ja havainnot kytket&én
kasitteisiin monin tavoin. Tutkimustehtavaé tarkennetaan tutkimuksen kuluessa, ha-
vaintoja tehddan toistuvasti ja alkuperaistd kontekstia lahestytddn monin eri tavoin.
Tutkijalla on useita ndkdkulmia ja tutkija saa esille myds implisiittisen tiedon, mutta
ei pakota sité ennalta laadittuun muottiin esimerkiksi liian ohjaavilla haastattelukysy-
myksilla. Tutkija raportoi myds oman vaikutuksensa tutkimukseen. (Metsdmuuronen
2006, 132.) Pyrin kaésitteellistimaan havainnot osaamisen johtamisen ja osaamisen
kehittdmisen teoriaan perustuen. Léhestyn aihetta haastattelujen lisaksi myyjavalmen-
nukseen osallistuneille ja heidan esimiehilleen suunnattujen kyselyjen avulla. Haastat-
telut tehddén yksittain, mutta kyselyt toteutetaan lomakekyselyind Webropolin kautta,
joten tutkijan vaikutus voi olla vahaisempi kuin henkilokohtaisissa kyselyissa. Tavoit-
teena on saada erilaisia nakokulmia samasta asiasta eli myyjavalmennuksen vaikutta-
vuudesta, kun kyselyt ovat erikseen esimiehille ja alaisille. Koska myyjavalmennuk-
sessa opittuja asioita pitaisi pystyd jakamaan omassa tydyhteisossd, niin selvitdn haas-
tattelujen avulla osaamisen jakamista ja hiljaisen tiedon nakyvaksi tekemistd. Osaami-
sen johtamisen alateemoina ovat rekrytointi, koulutus ja kehittdmista tukeva tyokult-
tuuri. Osaamisen kehittdmisen alateemoina ovat perehdyttdminen, tyénohjaus, tyokier-
to ja sijaisuudet seka valtaistaminen ja erityistehtdvat. Osaamisen jakamisen alatee-

moina ovat mentorointi ja tutorointi seka yhteistoiminta ja tiimityo.

Osaamisen jakamista ja hiljaisen tiedon siirtdmistd voi tutkia myds etnografian kei-
noin. Silloin tutkimuksen tarkoituksena on osallistuvan havainnoinnin kautta ymmar-
tad ja kuvata analyyttisesti tutkittavaa yhteisod. Etnografisessa tutkimuksessa tutkija
voi tarkkailla pitkdhkon ajan tutkimuskohdetta ymmartadékseen tapahtumien merkityk-
sen osallistujien ndkokulmasta. (Metsamuuronen 2006, 94.) Tutkija voi esimerkiksi
havainnoida kuukausien ajan yrityksen johdon ja tyontekijoiden valista vuorovaiku-
tusprosessia ja johtamisen kehittymista (Koskinen ym. 2005, 44). Opinndytetyon puit-
teissa etnografinen tutkimus ei kuitenkaan ole siihen kaytettavan ajan takia mahdolli-

nen, vaikkakin se voisi olla antoisa menetelm@ tietojen kerd&miseen. Liiketaloustie-



teellisessd tapaustutkimuksessa tutkijan kuuluminen tutkimaansa tydyhteis66n on kui-
tenkin osallistuvaa havainnointia (Koskinen ym. 2005, 158). Hyddynnén omia havain-
tojani ainakin johtopa4toksia tehdessani, vaikka en olekaan havainnoinut tyoyhteisoa-
ni systemaattisesti. Omat havainnot voivat tukea tai kumota kyselyjen ja haastattelujen

tuloksia.

Tapaustutkimuksessa on térkeintd 16ytdd olemassa olevasta oman tehtdvan kannalta
olennainen (Ojasalo ym. 2009, 54). Tapaustutkimus ei pyri yleistimaan eika tuloksia
ole tarkoitus pitéa vallalla olevina nakemyksind. Tapaustutkimuksessa tutkittava tapa-
us sinénsa on kiinnostava. Koska tutkija ja tutkittavat ovat vuorovaikutuksessa keske-
néan, niin se voi vaikuttaa tutkittaviin tapahtumiin ja tuloksissa voi néakya tutkijan
omat kasitykset. Myos tutkijan raportti on tutkijan tulkinta tapahtumista. (Anttila
2006, 287.) Opinnaytetyon tavoitteena on tehda kehityssuunnitelma, jonka voisi ottaa
kayttoon yrityksen kaikissa toimipaikoissa. Kehittdmissuunnitelman tarkoituksena on

toimia esimiestyon apuvalineend ja viitteellisend ohjeena osaamisen kehittdmiselle.

2.4 Opinnaytetydprosessi

Opinnéaytetyoprosessi alkaa aihealueen ja siihen liittyvien tavoitteiden selvittdmiselld.
Seuraavaksi pohditaan, miten tavoitteisiin padstaan. Suunnitteluvaiheen jalkeen suun-
nitelma toteutetaan. Lopuksi arvioidaan, miten suunnitelma on toteutunut. Opinnayte-
tyoprosessissa kaytetadn erilaisia tapoja hankkia tietoa, arvioidaan hankittua tietoa,
valitaan aiheeseen soveltuvin tieto sekd sovelletaan sita kdaytannon tarpeisiin (Ojasalo
ym. 2009, 32). Anttilan mukaan (2006, 491) laadullisessa tutkimuksessa kaytetdan
kirjallisuutta ideoiden synnyttdmiseen eika aineiston keruuta voi suunnitella yhta tar-
kasti kuin tilastollisessa tydssd, joten tutkijan kannatta kerdtd monenlaista aineistoa ja
vasta sitten miettid, mitd kayttad. Tapaustutkimuksessa perehdytaan ilmiéon alustavan
kehittdmistehtdvan tai -ongelman pohjalta sekéd kaytdnnon ettd teorian kautta ja téas-
mennetédén ilmiotd. Keratty empiirinen aineisto analysoidaan eri menetelmin ja sen

perusteella tehdaan kehittdmisehdotus tai -malli. (Ojasalo ym. 2009, 54.)

Kevaan aikana perehdyin osaamisen johtamisen ja osaamisen kehittdmisen teoriaan
lukemalla liiketaloustieteeseen, kasvatustieteeseen ja psykologiaan liittyvaa kirjalli-
suutta sekd pro gradu -t6ité ja vaitoskirjoja. Kesalla suunnittelin kyselyn erikseen esi-
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miehille ja myyjavalmennukseen osallistuneille myyjavalmennuksen vaikuttavuudes-
ta. Kyselyt toteutettiin syksylld, kun valmennuksesta on kulunut muutama kuukausi ja
valmennuksessa opittujen asioiden pitdisi jo ndkya kaytdnnon tyossa. Kyselyjd varten
opettelin Webropolin kayttéa ja pyrinkin saamaan myyjavalmennukseen osallistunei-
den henkilokohtaiset sdhkopostiosoitteet, jotta kyselyn voisi lahettda jokaiselle erik-
seen. Kyselyyn voi kuitenkin osallistua myds osastokohtaisten sahkopostilinkkien
kautta. Kesalla haastattelin muutamaa tyontekijad osaamisen jakamisesta ja hiljaisen
tiedon ndkyvaksi tekemisestd. Syksyn aikana analysoin kyselyjen tulokset seka haas-
tattelut. Lopuksi hahmottelin suunnitelman osaamisen kehittdmisesta. Tavoitteeni mu-

kaan opinnaytetyoni pitdisi valmistua ennen joulua.

Opinnaytetyon aihetta ehdotti toimeksiantajayrityksen henkilostopaallikkd. Han toivoi
opinndytetyon prosessin tuloksena suunnitelmaa oppimispolusta, jota seuraamalla
tyontekijan osaamisen kehittyminen olisi jatkuvaa. Oppimispolkua voitaisiin hyodyn-
taa yrityksen eri toimipaikoissa. Henkilostopaallikon mielestd oli hyvé idea arvioida
myyjavalmennuksen vaikuttavuutta, silld yritys on panostanut merkittavasti seka ra-
hallisesti etta ajallisesti henkiloston osaamisen kehittamiseen. Valmennus on toteutet-
tu kaupan alalla ainutlaatuisen laajasti, silla erilaisiin valmennuksiin osallistuu koko
henkilostd. Esimiehille oli oma valmennusohjelma ja samoin rakennustarvikemyyjille
oli oma heidan tarpeisiinsa suunniteltu ja myyjavalmennusta laajempi ohjelma. Myy-
javalmennus on kestoltaan lyhin, mutta osallistujamaaraltaan suurin. Ainoastaan Mik-
kelin sataman ja Savonlinnan toimipaikkojen myyjévalmennukset olivat kevéallg,
muiden toimipaikkojen valmennukset toteutettiin vasta syksylld, joten ne rajattiin
opinnédytetyon aikataulusta johtuen vaikuttavuuskyselyjen ulkopuolelle. Valmennuk-
sen paattyessa osallistujat antoivat palautetta valmennuksen sisallosté ja toteutuksesta,
mutta tata ei ole mitenk&&n huomioitu opinndytetydsséni. Opinndytetyoni tutkimus
alkaa valmennuksen jalkeisesta tilanteesta tyopaikoilla.

3 OSAAMINEN

Osaaminen on organisaation nakokulmasta strategisen kyvykkyyden perusta, organi-
saation jasenten nadkokulmasta se on tydssa menestymisen perusta ja esimiehen néko-

kulmasta se on véline tavoitteiden saavuttamiseen sekd johtamistyon kohde (Viitala
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2002, 49). Osaamisen ydin muodostuu kyvysta oppia, kehittya ja kehittaa, silla tyoteh-
tavakohtaiset tiedot ja taidot eivat riitd (H&tonen 2011, 6). Maarittelen Osaaminen -
luvussa osaamisen ulottuvuudet ja osaamispddoman, kuvailen yksilon, ryhman ja or-

ganisaation oppimista seka pohdin tulevaisuuden myyjan osaamista.

3.1 Osaamisen ulottuvuudet

Osaaminen korostuu strategisena resurssina, kun tyod edellyttdd yha vaativampaa ajat-
telua, uusia oivalluksia ja jatkuvaa parantamista seka oman tyon sovittamista toisten
tyohon tai asiakkaiden tarpeiden pohtimista (Otala 2011, 26). Tyon tekemiseen tarvi-
taan sekd tehtévadkohtaista eli substanssiosaamista ettd strategiaosaamista eli meta-
osaamista. Strategian merkitys tyéhdn on ymmarrettava, jotta voitaisiin tehda valinto-
ja tydtehtdvien suhteen, esimerkiksi mita strategia vaikuttaa tytehtdvien priorisointiin
sek& tyon ja asiakaspalvelun laatuun. Ymmarryksen kautta tunnistetaan kehitettévéat
asiat, vahvistetaan omaa osaamista ja toteutetaan suunnitellut asiat. (Tuomi & Sumkin
2012, 53-54.) Osaaminen muodostuu Sydanmaanlakan (2009, 150) mielesté tiedoista,
taidoista, asenteista, kokemuksista ja kontakteista, jotka mahdollistavat hyvin suori-
tuksen tietyissé tilanteissa. Osaaminen on oppimisprosessin tulos ja se on pystyttava
siirtdamaan kaytantoon. Osaamisen kayttamiseen ja kehittdmiseen tarvitaan motivaatio-
ta, mutta sen liséksi tyontekijan on sitouduttava organisaation arvoihin ja tavoitteisiin

seka hyddyttdmaan organisaatiota osaamisellaan (Viitala 2002, 53).

Ammatillisesti osaava henkilé on motivoitunut, hénell& on tavoitteet ja tarvittavaa
osaamista, han saa palautetta ja pystyy kehittdmé&én itseddn. Vuorovaikutusosaamista
tarvitaan tehokkaaseen kommunikointiin. Vuorovaikutusosaamiseen kuuluu myds
verkoston rakentaminen. Tehokkuusosaaminen on havaitsemista, analysointia, paatok-
sentekoa, toimintatarmoa, ajanhallintaa ja uudistumista. Havaitseminen on tiedon et-
simistd ja sitd tarvitaan tulevaisuuden ennakointiin. ltseensé luottava henkild arvostaa
itsedan ja kokee positiivisena oman tapansa ajatella, tuntea ja kayttaytya. (Sydanmaan-
lakka 2009, 152-161.) Tulevien osaamistarpeiden ennakointi on vaikeaa, koska tar-
peet voivat muuttua hyvinkin nopeasti liiketoiminnan muuttuessa. Oppimista tukevia
olosuhteita, toimintatapoja ja valineitd tarvitaan ihmisten omien oppimistaitojen ja
omien oppimisresurssien ymmartamisen lisdksi vastaamaan nopeaan oppimistarpee-
seen. (Otala 2011, 7.)
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Osaamisympyrassé (kuvio 1) osaamisen ulottuvuudet ovat organisaation nakokulmas-
ta organisaation ydinosaaminen sekd arvoihin ja toimintatapoihin liittyvéa osaaminen
ja yksilon nédkokulmasta tydeldmédosaaminen ja eriytyvd ammatillinen osaaminen eli
yksiloiden konkreettisesti tyotehtavissa kayttdma osaaminen. Osaamista tarkasteltaes-
sa mietitddn, mitd néista korostetaan ja mitd ne vaikuttavat koko organisaatioon. (Ha-
tonen 2011, 13-14.)

Organisaation
ydinosaa-
minen

7

_ Arvoihin ja
Eriytyva Organisaation | toiminta-
ammatillinen nékokulma ja tapoihin
0saaminen arvot liittyva

osaaminen

Ty6eldma-
osaaminen

KUVIO 1. Osaamisympyra (Hatonen 2011, 13-14)

Ydinosaaminen on Hamelin ja Prahaladin mukaan (H&tonen 2011, 14) henkiloston ja
johdon kyvykkyyden, tiedon ja osaamisen yhdistelmé&. Ydinosaamisen ansiosta orga-
nisaatio on ylivertainen ymparistossédan. Ydinosaaminen on organisationaalista ky-
vykkyytta tarjota asiakkaille etuja, jotka vaikuttavat tuotteiden tai palvelujen taustalla.
Ydinosaaminen on térke& kilpailutekij& muuttuvissa tilanteissa ja siksi osaamisen en-
nakointi on oleellinen osa yrityksen toimintaa. (Helakorpi 2004, 2, 4). Tuomen ja
Sumkinin mukaan (2012, 20) ydinosaaminen tunnistetaan selvittdmalld, millaisella
osaamisella strategia voidaan toteuttaa, onko osaaminen ainutlaatuista ja tuottaako se

lisdarvoa asiakkaille sekd tuoko osaaminen mahdollisuuksia tulevaisuudessa. Ydin-
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osaamista on vaikea kopioida, sitd voidaan soveltaa organisaation toiminnan kaikilla
tasoilla ja sen ldhtokohtana on kollektiivinen oppimiskokemus (Hatonen 2011, 14).
Yrityksid pyritddn ohjaamaan toimintaansa ja perustamaan strategioitaan ydinosaami-
selle (Tikkanen 2005, 27). Toimintaympériston muuttuessa ydinosaaminen voidaan

joutua maarittelemaén uudestaan (Myyry 2008, 27).

Organisaation arvojen tunteminen ja niiden vaikutus toiminnan rajojen maéarittelyyn
ovat arvoihin ja toimintatapoihin liittyvaa osaamista. Tyypillisid arvoja ovat tuloksel-
linen toiminta, asiakaslahtoisyys, laatuosaaminen ja vastuullisuus ymparistdasioissa.
Tyoeldamdosaamiseen kuuluvat esimerkiksi perustaidot kayttaa tietokonetta, Internetia
ja sahkopostia. Tydelamaosaamiseen tarvittavat taidot saadaan yleensa jo peruskoulu-
tuksessa. Tulevaisuudessa tarvittavia taitoja ovat mm. moniosaaminen, kokonaisuuk-
sien hallinta sekéd kyky yhdistéa teoreettista tietoa kaytannén kokemukseen. Tulevai-
suudessa korostuu myos tiedon hakeminen, hyddyntdminen ja jakaminen. Ty0ssé suo-
riutumisen kannalta vélttdmé&ton osaaminen on ammatillista osaamista eli substans-
siosaamista, johon liittyvat perustaidot opitaan usein ammatillisessa koulutuksessa ja
jota syvennetdan tyoelamassa. Osaamista on kehitettdva jatkuvasti tydmenetelmien,

valineiden ja laitteiden muuttuessa. (Haténen 2011, 15.)

Osaamispadoma

Osaamispadoma on organisaation aineetonta pddomaa ja se koostuu ihmisten tiedoista,
taidoista ja kokemuksista, organisaation toimintaan kuuluvista rutiineista, menettely-
tavoista, johtamistyyleistd, vuorovaikutusilmapiirista sek& organisaation ulkoisista
vuorovaikutussuhteista ja asiakassuhteista. Organisaation tuottavuus perustuu useim-
miten osaamispadoman tehokkaaseen kayttoon. (Myyry 2008, 5-6.) Osaaminen on
aktiivista toimintaa. Kokemus on tiedon ja taidon yhdistamist4 ja se rakentuu myos
hiljaisen tiedon varaan. (Tuomi & Sumkin 2012, 26.) Osaamisen kuvaaminen luo yh-
teisen ja yhtendisen késityksen organisaation kokonaisosaamisesta. Osaamiskartta
koostuu nykyisesta ja tulevaisuudessa tarvittavasta osaamisesta, on sekd osaamisen
etta itsearvioinnin valine, toimii pohjana henkildston kehittdmisen suunnittelulle seka
osaamisten kehittdmisen tulosten ja vaikutusten arvioinneille. (Haténen 2011, 18.)
Tarkeintd osaamiskartoituksessa on tulevaisuuden osaamisen varmistaminen (Tuomi
& Sumkin 2012, 77).
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Osaamiskartan perusteella muodostetaan osaamisprofiileja eli osaamisalueiden ja
osaamistasojen yhdistelmid, jotka voidaan madritelld yksilolle, tyontekijaryhmille tai
koko organisaatiolle. Osaamisprofiilit kuvaavat osaamiseen liittyvia tavoitteita.
Osaamisprofiilin perusteella voidaan arvioida, mit4 ja miten osaamista tulee kehittaa.
Jokaisen yksilon ei tarvitse hallita kaikkea osaamista tai kaikkia osaamisalueita. Tar-
keintd on yhteisollinen osaaminen eli ett4d organisaatiossa on tarkoituksenmukainen
yhdistelmé osaamista. (Hatonen 2011, 27.) Avaintehtévien ydinosaamisprofiilien ku-
vaaminen korostaa osaamisen merkitystd. Néin tehtavastd kiinnostuneet voivat hank-
kia tarvittavaa osaamista ja valmiuksia. (Otala 2011, 9.) Osaamisprofiileja voidaan
kuvata keskiarvoina, frekvensseina tai henkilokohtaisina profiileina. Pienten ryhmien
osaaminen kannattaa mé&arittdd sen mukaan, kuinka monella henkil6ll tulee olla mi-
takin osaamista. Yksilotason profiili maaritelladn kehityskeskusteluissa. (Hatdnen
2011, 28-30.)

Osaamisen alkukartoituksen perusteella voidaan maaritella toimenkuvat, jolloin henki-
I6stdbn osaamista voidaan kéayttad paremmin hyddyksi (Myyry 2008, 28-29). Koska
osaamiskartta kuvaa tarvittavat osaamisalueet ja osaamisen arvioinnin Kriteerit, se on
arvio osaamisen tilasta ja sen perusteella voidaan tehdé paatelmia jatkotoimista (Hato-
nen 2011, 16). Kehittdmistarve johtuu toivotun suoritustason ja nykyisen suoritustason
erosta. Kehittamistarvetta voidaan arvioida kehityskeskusteluissa. Henkildston kehit-
tdmistd pidetddn yhtend organisaation kannattavimmista investoinneista, silla osaami-
sen kehittymisen liséksi se vaikuttaa parantavasti tyomotivaatioon. (Vanhala ym.
2002, 332.)

Henkiloston kehittdmisen mekaaninen malli madarittelee organisaation eri tehtdvien
suoritustavat ja standardit ja niiden perusteella tarvittavan koulutuksen. Tdma voi tu-
kea vélittdbmien tehtévien hallintaa, mutta ei vélttdmatta pitkdjanteista kehitysta ja
omaehtoista oppimista. Ammattitaito muuttuu jatkuvasti ja se muodostuu tyéprosessin
sisdisista suhteista. Osaamisen kehittdmista varten on tarkeinta kuvata patevyysaluei-
den véliset suhteet eli millaisissa tilanteissa ja miten kehittynyt ammattitaito nékyy.
TyoOpaikan tehtavajarjestelmdanalyysin avulla kuvataan typaikan tehtdvakokonaisuu-
det ja niiden priorisointi. (Onnismaa & Terkki-Mallat 2008, 5-6.) Toimintatapoja voi
joutua muuttamaan menestyksen, esimerkiksi menestyksekk&an myyntityon saavutta-
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miseksi, jolloin johtajien on esimerkiksi myds mietittava, onko yrityksessa riittavasti
kyvykkéitd myyjid myymaan kokonaisvaltaisesti (Rubanovitsch & Aalto 2005, 148).
Tasokuvaukset laaditaan helpottamaan ja yhdenmukaistamaan arvioita ja tarkoitukse-
na on maarittdd, minka tyyppisestd asioiden hallinnasta kullakin osaamistasolla on
kyse (Haténen 2011, 23).

Tydryhman kokonaisosaamista ja kehitystarpeita voidaan pohtia esimerkiksi tyoryh-
méan yhteisissa kehityskeskusteluissa. Kehityssuunnitelmaa varten on tiedettdva seka
nykyinen osaaminen etté tulevaisuudessa tarvittava osaaminen ja osaamisalueet. Kun
tiedetd&n, mitd osaamista puuttuu, niin voidaan arvioida, miten tarvittava osaaminen
voidaan hankkia. Henkilokohtaisissa kehityskeskusteluissa voidaan arvioida ja suunni-
tella henkilokohtaisia kehitystarpeita. (Pahkin ym. 2010, 29.) Tyontekija voi vahvistaa
ammatillisuuttaan ja valmiuksiaan vastata tydelamén vaatimuksiin ja muutoksiin tyo-
tehtdvien ja tavoitteellisen kehittymisen suunnittelun avulla (Onnismaa & Terkki-
Mallat 2008, 3).

Tyosuorituksen arvioitavia ominaisuuksia voivat olla mm. ammattitaito, ammattitie-
tamys, kehityskyky ja kehityshalu, tyon tuloksen laatu, toimintatavan laatu, yhteistyo-
kyky ja palveluhenkisyys (Kaiku-palvelut 2008, 46). Osaamista voidaan arvioida
osaamisvaatimuksiin perustuvien taitojen suhteen esimerkiksi ensin arvioimalla itse ja
sen jalkeen yhdessd esimiehen kanssa, lopuksi voidaan suunnitella, miten tarvittava
osaaminen hankitaan (Pahkin ym. 2010, 30). Tanskassa on kehitetty malli osaamis-
padoman raportointiin. Raportin osaamiskertomus-osiossa kuvaillaan yrityksen tuot-
teet ja palvelut sek& miten osaamista hyodynnetédén niiden tuottamiseen ja mita arvoa
ne tuottavat loppukayttdjalle. Johdon haasteet -osiossa késitelladn osaamisresursseja ja
osaamisstrategiaa, toimenpide-osiossa kasitelladn, miten johdon haasteet saadaan rat-
kaistua ja lopuksi indikaattorit kuvaavat, miten toimenpiteet vaikuttavat yritykseen.
(Otala & Aura 2005, 9.)

3.2 Yksilon, ryhmén ja organisaation oppiminen
Henkiloston kehittdmistd voidaan tarkastella aikuiskasvatuksen, psykologian, liik-

keenjohdon, liiketaloustieteen ja viestinndn ndkokulmasta (Hytonen 2007, 192). Hen-
kiloston kehittdminen tarkoittaa yrityksen henkildston toimintavalmiuden ja suoritus-
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tason yllapitamista ja parantamista. Kehittdminen toteutetaan mm. koulutuksen avulla.
Koulutus voi olla omaehtoista tai tyonantajan jarjestamé&d. Myos tyossa voi oppia,
esimerkiksi tyokierron avulla, toimimalla sijaisena tai projekteissa. Tavoitteena on
henkil6stén suoriutuminen nykyisista tehtavistd, mutta sen liséksi myos tulevista teh-
tavistd. Kehittdminen on jatkuvaa toimintaa. (Vanhala ym. 2002, 330-331.) Oman
osaamispddoman jatkuva kasvattaminen on kannattavaa myo6s tyduran jatkumisen
kannalta, silla tyokyky perustuu ammattitaidon lisdksi osaamiseen. Mahdollisuus
osaamisen lisddmiseen ja yllapitamiseen lisddvat myods tydpaikan houkuttelevuutta.
(Otala & Aura 2005, 4.)

Yritysten on kehityttdva toimintaympariston ja tyén muutosten takia oppiviksi organi-
saatioiksi, silla muutokset ovat jatkuvia, tieto vanhenee nopeasti ja inhimillinen tieto-
padoma on merkittava Kilpailutekija (llomaki 2003, 21). Oppimisprosessia voidaan
tukea suorituksen, osaamisen ja tiedon johtamisen avulla. Suorituksen johtamisen lah-
tokohtana ovat tyo ja tehtdvat, osaamisen johtamisen ldhtoékohtana visio ja strategia ja
tiedon johtamisen lahtokohtana on organisaatiossa oleva tieto ja kokemus. (Sydan-
maanlakka 2009, 23-24.)

Oppimisen malleja

Henkiloston kehittdmisprosesseissa sovelletaan yleisesti Kolbin oppimisen mallia,
joka korostaa uutta luovaa oppimista sekd kokemuksen ja sen reflektoinnin osuutta
oppimisessa (Hyténen 2007, 210-211). Oppimisen prosessin ulottuvuudet ovat ym-
martaminen ja muuntelu. Toiminnan motiivit liittyvat ymmartdmiseen ja toiminnan
ulottuvuudet laajenevat kokemuksiin ja ké&sitteellistdmiseen. Muuntelun alueelle liitty-
vét reflektio ja soveltaminen. Muuntelun ulottuvuudet laajanevat aktiiviseen kokei-
luun ja harkitsevaan tarkkailuun. Oppimisen prosessin ymmartdminen mahdollistaa

organisaation oppimisen ja uusien kaytantdjen luomisen. (Tuomi & Sumkin 2012, 19.)

Argyris ja Schon tarkastelevat llomden mukaan (2003, 12) organisaation oppimista
yksilostd lahtevand prosessina, jossa yksilot organisaation sisalla toimivat oppimista
edistdvasti ja mahdollistavat organisaation oppimisen. Oppimisen malleina ovat yk-

sisilmukkainen oppiminen, jossa pyritddn tehokkuuden parantamiseen muuttamalla
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toimintaa sek& kaksisilmukkainen oppiminen, jossa pyritdan vaikuttamaan prosessia

ohjaaviin taustatekijoihin.

Yhteisen tietdmyksen luonti organisaatiossa pohjautuu Dixonin oppimissyklin malliin,
joka koostuu tiedon tuottamisesta, yhdistdmisestd, tulkinnasta ja toiminnasta. Tiedon
tuottamisvaiheessa organisaation ulkopuolista tietoa keratddn seké kehitetadan sisaises-
ti. Uusi tieto pyritddn yhdistdmé&an organisaation kontekstiin. Kollektiivinen tiedon
tulkinta perustuu vuorovaikutukseen ja se auttaa ongelman ymmartamisessa. Oppi-
missyklin viimeisessd vaiheessa koetaan uusien asioiden vaikutus kaytannén toimin-
taan. (lloméki 2003, 15-16.) Uusi tieto ja uudet toimintamallit on omaksuttava ja niité
on sovellettava kaytantoon, joten esimiesten on tuettava alaisiaan vanhasta pois oppi-
misessa ja uusien ajattelu- ja toimintatapojen omaksumisessa. Sisaistdmisen varmis-

taminen on oppimisen kannalta kriittisin vaihe. (Viitala 2002, 76.)

Yksilon oppiminen

Organisaatiossa opitaan yksilon, ryhmén ja organisaation tasolla. Suuri osa oppimises-
ta tapahtuu yksilotasolla, kun omien havaintojen perusteella muokataan kuvaa itsesta
ja ymparistosta. (Lehesvirta 2005, 43.) Yksilétason oppiminen pohjautuu kokemuk-
siin, mielikuviin ja keskusteluihin, ryhmatasolla jaettuun ymmarrykseen, keskindiseen
hyvaksyntdan seka vuorovaikutusta tukeviin jarjestelmiin, kun taas organisaatiotasolla
oppiminen perustuu rutiineihin, arviointijarjestelmiin, séantoihin ja toimintamalleihin
(Viitala 2002, 56-57).

Tyontekijan nakokulmasta tyssa oppiminen on I&hinnd oman osaamisen kehittymista,
ammatillisen identiteetin vahvistumista ja uralla etenemisen mahdollistamista. Organi-
saation nakokulmasta tydssd oppiminen ndhdaan tuottavuuden ja Kilpailukyvyn lis&a-
jané. (Collin 2007, 125-126.) Tyodssa opitaan parhaiten, jos tydntekijan aikaisempi
kokemus seka tyohon liittyvat tavoitteet ja ohjaustarpeet huomioidaan tilannekohtai-
sesti. Ty6tehtdvid ja -prosesseja olisi analysoitava jatkuvasti tyoprosessien ja oppimi-
sen ohjauksen kehittdmiseksi. (Collin 2007, 148.) Yksiloiden oppimisessa korostuu
asenne eli yksilon halu oppia, silld muutosten vastustajat tuskin haluavat oppia uutta
(Otala & Aura 2005, 3).
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Pysyvéaan oppimiseen tarvitaan asioiden syvaprosessointia. Se on asioiden pohtimista
ja omia ajatuksia sekd uusien asioiden yhdistamista aikaisemmin opittuun. Syvépro-
sessoinnin kautta opitaan ymmartdméaan, miten jokin asia, esimerkiksi yrityksen stra-
tegia liittyy omaan tyéhon. Asioiden prosessointiin tarvitaan aika, paikka ja tila uuden
tiedon vastaan ottamiseen, ymmartdmiseen ja uuden ymmarryksen kytkemisen van-
haan ymmarrykseen. Syvaprosessoinnin tarve pitdisi ymmarta, jotta véltettéisiin risti-
riitoja ja liian suuria odotuksia tydyhteisossé. Jos odotetaan ihmisten muuttavan kéyt-
taytymistadn nopeasti, niin se mm. lisda stressid ja stressaantuneena ei opita uutta.

Uusien mallien rakentumiselle tarvitaan aikaa. (Leppanen & Rauhala 2012, 38-39.)

Ryhman oppiminen

Yksilon ja ryhmén tasolla oppiminen on usein samanaikaista eiké niiden erottaminen
ole helppoa, silla yksilot tekevat tulkintojaan ryhmaétilanteissa (Lehesvirta 2005, 50).
Oppivan tyoryhman ilmapiiri on avoin ja kannustava, sen tydlle on asetettu selkeat
tavoitteet, joiden toteutumista seurataan ja lisaksi kehittymiselle on varattu aikaa ja
sitd tuetaan. Tyoryhman tehtavasuuntautuneisuus lisaa oppimista. (Pahkin ym. 2010,
13.) Tietoa yhdistetddn yhteisen keskustelun, arvioinnin ja ideoinnin avulla, josta se
vakiintuu yrityksen tiedoiksi ja lopuksi tavoiksi ja prosesseiksi (Apilo ym. 2009, 48).
Kun valmennetaan tiimeja ja ryhmid kdymaan dialogia ja oppimaan yhdessa, niin ta-
voitteena on luoda yhteisollisyyden kulttuuri, jossa paamaarana on auttaa ihmisié joh-

tamaan ja valmentamaan toisiaan (Leppanen & Rauhala 2012, 265-266).

Nopeasti muuttuvat toimintaympéristot edellyttavat kaytantoon siirtyvdd oman kayt-
tdytymisen ja toimintatapojen muutosta. Se onnistuu parhaiten oman tyon aarella ja
tyoyhteison tuen avulla. Oppimista tarvitaan tdssa hetkessd tapahtuvaan tarpeeseen.
Teknologiaa tullaan hyddyntdaméan osaamisen kehittdmiseen entistd enemman esi-
merkiksi verkon yli tapahtuvan valmennuksen avulla, jolloin asioita voidaan opiskella
omaan tahtiin. Ty6ta ja oppimista tulee organisoida uudelleen. (Leppdnen & Rauhala
2012, 318-319.)

Ryhméan osaaminen voi olla paljon enemman kuin yksiléiden erillinen osaaminen,
silld yhdessa voidaan kehitta4 ajatuksia ja toimintamalleja, joita ei kyettdisi yksin tuot-
tamaan. Organisaatioiden osaaminen kehittyy yksiléiden ja ryhmien osaamisten yhdis-
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telmistd ja niiden kehittymisestd. Organisaatioiden pitéisikin méaéritella yksilon ja
ryhman osaaminen suhteessa organisaation tarvitsemaan osaamiseen. Yleensa osaami-
sen kehittdminen keskittyy yksiloiden osaamiseen. Tulevaisuudessa tarvittavan osaa-
misen kehittdmista olisikin tarkasteltava kaikilla tasoilla ja edistettdva yksilGiden,
ryhmien ja organisaation eri osien valista vuorovaikutusta. (Tuomi & Sumkin 2012,
51-52.)

Organisaation oppiminen

Organisaation oppimisen mittaamiseen on kolme tasoa: yksilon oppiminen ja sitd tu-
keva johtaminen, sitoutuminen ja strateginen osallistuminen sek& rakenteellinen ja
jarjestelmatason kehittyminen. Oppimisen kehityksen ensimmaisessa vaiheessa syn-
nytetddn oppimiselle suotuisat olosuhteet ja saadaan aikaan sek& oppimiskykya etta
oppimishalua. Toisessa vaiheessa henkil6sto sitoutetaan missioon ja tavoitteisiin maa-
rittelemalla tavoitteet ja strategiat yhdesséd. Kolmas vaihe on muutosten toteuttamista
ja tulevaisuuden tekemista yhdessa. Ensimmaiseen vaiheeseen voidaan liittaa yksilol-
listd asennetta, uudistuksia ja kokeellista oppimista heijastavat indikaattorit, kuten
johdon ja henkildston vuorovaikutus, virheistd oppimisen kulttuuri, tydon mielekkyys
ja yhteishenki, kehityshakuisuus, ammatillinen kehittyminen, henkildston aktiivisuus
ja alhainen stressitaso. Ilman yksilon halua ja kykya oppia ei ole edellytyksia organi-
satoriselle oppimiselle. Toisen vaiheen indikaattoreina toimivat strategiaan sitoutumi-
nen, paatoksentekoon osallistuminen ja aloitteellisuus sek& strategisen suunnittelun
toimivuus. Rakennemuutokset edellyttavét sitoutumista strategioihin. Kolmannen vai-
heen indikaattoreina ovat yhteistyon toimivuus, tiedonkulun onnistuminen, tietojarjes-
telmien hyddyntaminen, tiimityon sujuvuus, johdon kannustavuus, palkitsemisjarjes-
telman toimivuus, osaamisen siirtoa tukevat henkilostojarjestelmét, toimintaympaéris-
ton vaikutus ja ammatillisen kehittymisen tarkeyden ymmartaminen. Rakennemuutos-
ten kautta yksildiden oppiminen muuntuu organisaation oppimiseksi. (L&hteenmaki
2005, 25, 30-33.)

Organisaatio oppii vain oppivien jasentensd avulla. Peter Sengen kehittdm& oppivan
organisaation teoria rakentuu henkildkohtaisesta kasvusta, mielen malleista, yhteisen
vision luomisesta, tiimioppimisesta seka systeemiajattelusta. Organisaatio oppii tar-

kastelemalla virheiden takana olevaa toimintaa ja vaikuttamalla toimintamalleihin.
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(Tuomi & Sumkin 2012, 13.) Oppiva organisaatio kykenee hankkimaan uutta osaa-
mista ja pystyy hyddyntdmaan sitd. Organisaation oppiminen on organisaation kykya
uusiutua muuttamalla arvojaan, toimintatapojaan ja prosessejaan. (Sydanmaanlakka
2009, 232.) Tiedot, taidot, asenteet, kokemukset ja kontaktit muodostavat osaamisen.
Osaaminen nakyy kyvyssé toimia tehokkaasti tietyssa tilanteessa ja miten osaaminen
kyet&én siirtdimdan toimintaan. Osaamista voidaan kehitt&4 ja harjoitella. (Sydanmaan-
lakka 2009, 150-151.) Yhteisollinen toiminta mahdollistaa monipuolisen osaamisen
kehittdmisen. Yhteinen organisaatiokulttuuri pohjautuu kaikkia koskettavaan yhtei-
seen osaamiseen (Hatonen 2011, 8). Organisaatioiden oppimista voidaan parantaa
avoimuudella, kyseenalaistamisella ja uudistamalla toimintatapoja. Tyokierto, vapaa
paasy tietojarjestelmiin, vaihtoehtoisten ratkaisujen hakeminen ja totutuista proses-
seista poikkeaminen mahdollistavat uuden luomisen ja oppimisen. (Apilo ym. 2009,
48-49.)

Uuden tiedon luominen ja siirtdminen seka yksilo- ettd organisaatiotasolla on jatkuvaa
hiljaisen tiedon ja eksplisiittisen tiedon valista kanssakaymista. Téhén tarvitaan vuo-
rovaikutusta, jatkuvaa dialogia organisaation ja sen ympdriston toimijoiden valilla.
Nonaka ja Takeuchi madrittelevat Tikkasen mukaan (2005, 161-165) nelja tiedon
muuntamisen tapaa. Sosialisaation prosessi on tiedon muuntamista hiljaisesta tiedosta
hiljaiseksi tiedoksi, jolloin jaetaan kokemuksia ja luodaan uutta hiljaista tietoa. Tieto
voidaan hankkia myos osallistuvan havainnoinnin kautta. Tiedon ulkoistamisen pro-
sessissa hiljainen tieto muuntuu eksplisiittiseksi tiedoksi eli tieto muuntuu helpommin
siirrettdvadn muotoon. Tiedon yhdistelemisen prosessissa tieto muuntuu eksplisiitti-
sestd tiedosta eksplisiittiseksi tiedoksi. Tietoa voidaan tuottaa esimerkiksi asiantunti-
jakokouksissa tai ongelmanratkaisutiimeissa. Tiedon sisdistdmisen prosessissa ekspli-
siittinen tieto muuntuu hiljaiseksi tiedoksi. Tekemalla asioita sisaistetaan uusia toimin-
tamalleja, jolloin opitaan ja kehitetddn uutta hiljaista tietoa. Tiedon luomisen proses-
sissa kaikki nelja tiedon muuntumisen mallia toimivat yhtdaikaisesti. (Tikkanen 2005,
161-165.)

Organisaation on opittava nopeammin kuin sen toimintaympdristd muuttuu. Yksilén
osaaminen ja oppiminen pystytdan hyddyntaméan oppivassa organisaatiossa. Organi-
saation oppiminen edellytt&d, ettd jokaisella organisaation jasenelld on riittdvd ymmar-
rys litketoiminnan keskeisisté tekijoista, jotta litketoiminnan kannalta tarke&t muutok-
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set pystyttaisiin havaitsemaan ja miten ne vaikuttavat omaan tyohon sek& osaamistar-
peeseen. Oppivassa organisaatiossa on oikea oppimisasenne ja ymmarretéan, ettd
kaikki toiminnassa ja ajattelussa tapahtuva muutos ja jatkuva parantaminen ovat op-
pimista. Yksiléiden oppiminen muuttuu organisaation oppimiseksi yksiléiden yhteis-
tyossd ja halussa jakaa osaamistaan. Organisaatio voi tukea yksil6ita yhteisollisyyteen
kokeiluihin kannustavalla ja virheitd sallivalla ilmapiirilla. (Otala 2011, 22.) Sydan-
maanlakan (2009, 215) mielestd alykk&an johtajuuden tulisi auttaa yksiloita kehitta-
maan itsedédn tydpaikoillaan kokonaisvaltaisesti ihmisind. Sen tulisi tukea tydskentele-
via yksiloitd tulemaan itseohjautuviksi tiimeiksi. Sen pitéisi tukea organisaatioita tu-
lemaan &lykkaiksi eli tehokkaiksi, oppiviksi ja hyvinvoiviksi organisaatioiksi. Sen
pitéisi auttaa meitd kaikkia rakentamaan alykds ekonomian, etiikan ja ekologian integ-

roiva yhteiskunta.

Oppimistaidot

Yksilotasolla koulutuksen suunniteltavuutta rajoittaa jokaisen oppijan omat edellytyk-
set oppia uutta, silld omaan oppimiseen vaikuttavat aikaisempi oppimishistoria, saadut
kokemukset, muuttuvat kyvyt ja taidot seké kulloinenkin tilanne (Huotari 2007, 255).
Oppimistaitoja kehittdmalla vahvistetaan tyontekijan kykyé hankkia osaamista. Kehit-
tdmisen pitéisi painottua osaamisen parantamiseen, oppimisilmapiirin kehittdmiseen ja
oppimisesteiden poistamiseen. (Haténen 2011, 7.) Tydpaikoilla voi hyodyntéda koke-
muksellisen oppimisen mallia, jossa kokemusta hankitaan henkil6kohtaisesta opitta-
vasta asiasta, reflektoidaan kokemusta eli pohditaan, mitd tapahtui ja misté siin oli
kyse, pohditaan koettua hakemalla lisda tietoa ja tehdaan paatelmia eli yritetddn ym-
martad koettu yleisesti sekd tehd&én opittuja asioita uusissa tilanteissa soveltamalla
teoriaa ja kaytdntod paaméaérand toteuttaa asia toisin kuin aiemmin (Haténen 2011,
51). Tdydellinenkdin oppiminen ei tarkoita automaattisesti riittdvad osaamista, sill&
osaaminen on tilannesidonnaista ja kokemuksen kautta kertyvaa (Huotari 2007, 255—
256).

Oppimisen esteet

Hé&tonen (2011, 57) on huomannut, ett4 aina tyontekijat eivat ole halukkaita laajenta-
maan tyotehtdvidan tai oppimaan uusia asioita. Syyna voi olla, ett oppimista ei koeta
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mielekkaana tai tydymparisto ei tue oppimista ja kehittymista. Esimiehelld on tarkea
asema muutoksen toteuttamisessa ja luottamuksen rakentamisessa. Tarkeinta on, etta
jokainen péésee jotenkin vaikuttamaan muutettavaan asiaan. Esimerkiksi koulutuksia
suunniteltaessa olisi henkilostolta kysyttéva toiveista ja osaamisen puutteista. Samalla
voitaisiin muuttaa asenteita koulutusta kohtaan mydnteisemmiksi ja sitouttaa muutok-
seen. Jos henkil6ston toiveita ei pystytd huomioimaan, olisi se myo6s perusteltava. Uu-
den omaksumiseen olisi my0s annettava aikaa. My0s tukea oppimiseen olisi saatava
tarvittaessa. Korkea osaaminen suojaa tyotda, mutta osaamista pitaisi pystya hyodyn-
tdmaan nykyistd enemman. Pelkkd osaaminen ei riitd, vaan sen avulla pitéisi lisita
tuottavuutta. Oppivan organisaation esteend voi olla nykyista olotilaa yllapitavét ja
muutosta estévat tavat ja asenteet (Vahadmaki 2005, 57). Myds perinteinen byrokraat-
tinen organisaatiokulttuuri voi toimia oppimisen esteend. Tiukka kuri ja kontrolli saat-
tavat alentaa yksilon ajattelun tasoa esimerkiksi jos vaaditaan esimiehen ideoiden ja
madraysten ehdotonta noudattamista eika anneta toimia itseohjautuvasti. Nykyinen
kompleksinen maailma edellyttdd matalaa organisaatiorakennetta, itsendista paatok-

sentekoa ja itseohjautuvaa asiantuntijatyotd. (Leppanen & Rauhala 2012, 236.)

Oppimista tukevat rakenteet

Organisaation oppiminen perustuu tiedon jakamiseen ja tiedon jakamiseen tarvitaan
seka keinot ettd tilaisuus. Organisaatiolle merkittava tieto on kyettdva tunnistamaan ja
organisaatiossa on oltava tiedon ja oppimisprosessien jakamista tukevat toimintamal-
lit. (Lehesvirta 2005, 49-50.) Organisaation oppimissysteemi koostuu tiedon hankki-
mista ja jakamista ohjaavista rakenteista, toimintatavoista ja kannusteista ja tdima vai-
kuttaa siihen, miten yksil0 siirtdd osaamistaan organisaation osaamiseksi (Laine 2005,
108-109). Tiedon on kuljettava organisaation sisélla sekd horisontaalisesti ettd verti-
kaalisesti ja organisaation rakenteiden tulisi tukea tiedonkulkua yli siséisten rajojen
(llomé&ki 2003, 16). Kun organisaation sisdiset yksikot mittaavat omia tuloksiaan, op-
pivat ne toiminnastaan ja kokemuksistaan ja pystyvat samalla parhaiten hyodynta-
maaén tuloksia (lloméki 2003, 17). Organisaatioita voidaan kehittdd oppimista tukevik-
si tiloiksi analysoimalla ja kehittaméalla tyopaikkaa oppimisymparistona. Luottamus,
vastavuoroisuus, tasa-arvoisuus ja yhteisollisyys tukevat oppimista. Tydyhteisossé
oppimisympéristond voidaan huomioida myo6s tyotehtdvien organisointi sekd oppi-
mismahdollisuuksien tunnistaminen ja jarjestaminen. (Hytonen 2007, 193-194.)
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Ammattitaitoa yllapitava koulutus ja tydssa oppimista tukeva kulttuuri mahdollistavat
henkilostokoulutuksessa vélitettyjen tietojen ja taitojen siirtymisen kaytantoon ja nii-
den kehittymisen tyoté tehtéessé (Hytonen 2007, 197).

Kilpailukyvyn kannalta olisi tarkedd kehittdd omia sisdisia yhteisty6- ja osaamisen
levittdmismalleja ja niitd varten tarvitaan uudenlaista organisaation siséista avoimuut-
ta, kannustavaa ja merkityksellisen vision ohjaamaa organisaatiota. Organisaatioiden
olisi muututtava toiminnaltaan lapinékyviksi, peilattava ympariston tarjoamia mahdol-
lisuuksia omiin kyvykkyyksiin ja mahdollistettava innovaatioiden syntyminen. (Apilo
ym. 2009, 25.) Yritysten pitaisi hyddyntdd oman toimintansa kehittdmisessa uusia
toimintamalleja ja toimintayhteisoja. Liiketoimintamalleja voidaan kuvata myos ar-
vonluontimalleilla. Perinteinen porterilainen arvoketju perustuu tehokkaaseen tuotan-
non ohjaukseen. Arvopaja tuottaa asiakkaille ratkaisuja, jotka perustuvat tietoon ja
osaamiseen. Arvoverkko mahdollistaa informaation tai resurssien vaihdon, jolloin
yritysten vélilla siirtyy fyysisten tuotteiden lisdksi aineetonta pddomaa ja osaamista.
(Apilo ym. 2009, 44-45.)

Oppivan organisaation kehittyminen edellyttad avointa sisaistda kommunikointia, jous-
tavuutta, oppimista suosivaa ilmapiirid ja kannustusjérjestelmad, aktiivista ympariston
ja yrityksen vilista vuorovaikutusta ja yksilollisten kehittymismahdollisuuksien tar-
joamista kaikille. Osaamistarpeiden on vastattava yrityksen strategiaa. Organisaation
kehitysprosessi alkaa osallistamisella. Osallistaminen sitouttaa ja se on valtaistamisen
edellytys. Valtaistaminen eli vastuun antaminen ja vastuun ottaminen motivoi oppimi-
seen. (Vahamaéki 2005, 56, 60.) Oppivan organisaation kehittymiseen tarvitaan sitd
tukevia rakenteita. Organisaation toimintastrategiassa kuvataan, millaista tietoa luo-
daan ja muodostetaan ja miten tietoa jaetaan operationaaliselle tasolle organisaatiossa.
Henkil6std on saatava sitoutumaan tavoitteisiin. Tyontekijoiden on oltava riittdvéan
itsendisid omassa tydssaan organisaation reunaehtojen puitteissa, silla itseohjautuva
tyoskentely voi edistdd uuden oppimista ja osaamisen kehittdmistd. Rutiinien, tapojen
ja ajatusmallien kyseenalaistaminen edistdd tiedonluontia. Laaja-alainen osaaminen
perustuu tiedon luomisen monimuotoisuuteen ja vaihtelevuuteen. Kun tietoa on koko
organisaation laajuudelta, niin asiat ymmarretddn kokonaisvaltaisemmin. Organisaa-
tiorakennetta muuttamalla ja esimerkiksi tyontekijoiden kiertoa lisaédmalla lisatdan

tiedon monimuotoisuutta ja vaihtelevuutta. Vakiintuneet rutiinit ja toimintatavat ovat
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organisaation rakenteissa olevaa tietoa ja ne ovat yleensé pysyvia. (Illoméki 2003, 17—
19)

Organisatorinen oppiminen on jarjestelmien uudistamista vanhasta pois oppimalla.
Usein poisopittavat asiat osataan parhaiten, mutta ne voivat olla vanhentuneita kaytén-
t0ja tai rutiineja. On tarkeda tarkastella omia tyotapojaan Kriittisesti, silla kehitettdessé
uusia toimintamalleja on luovuttava vanhasta. My6s luopumisen seurauksia ja vaiku-
tuksia on pohdittava yhdessd. Toiminnan kannalta Kriittisia tyotehtévia voidaan kehit-
taa arjen tyossa, silla kokeileva toimintamalli tuo tyéhon kehittdmisvireen ja mahdol-
listaa menestyksen luomalla tulevaisuuteen suuntautuvan toimintakulttuurin. (Tuomi
& Sumkin 2012, 45-50.)

Tyontekijat ovat yrityksen tarkein resurssi. Yritys tarvitsee motivoituneita, osaavia ja
hyvaan palveluun sitoutuneita tydntekijoitd menestydkseen. Gronroosin mukaan
(2009, 31) yrityksen henkinen pd&doma koostuu johtajista, esimiehista ja muista tyon-
tekijoistd sekd verkostokumppaneista ja asiakkaista. Henkista padomaa pitdéd hallita
niin, ettd se tuottaa taloudellista tulosta. Myods Alasoini (2010, 28-29) korostaa, etta
korkean osaamisen pitdd muuttua korkeaksi tuottavuudeksi. Korkea osaaminen kos-
kee yrityksissd yksittdisen ihmisen ominaisuuksien lisdksi my0s tapaa hyodyntéa ih-
misten osaamista ja mahdollisuuksia osaamisen kasvulle ja kehittymiselle. Osaamisen
ainutlaatuisuus voi perustua hiljaiseen tietoon, sosiaaliseen tai fyysiseen vuorovaiku-
tukseen tai asiakasraatalointiin. Yksilollinen henkinen pddoma voi muuttua rakenteel-
liseksi henkiseksi padomaksi ja osaksi yrityskulttuuria, jota myds muut pystyvat hyo-
dyntdmé&én ja joka on hyoddynnettdvissa myos tulevaisuudessa (Gronroos 2009, 31).
Tietoa ja osaamista olisi kyettdva k&yttdmaan entistd asiakasldhtdisemman ja entista
enemman arvoa tuottavien palvelujen kehittdmiseen seké& kokonaisvaltaisten palvelu-

tarjoomien tuottamiseen (Grénroos 2009, 35).

3.3 Tulevaisuuden myyjan osaaminen

Myyntityd tulee olemaan asiakkaiden tarpeiden luotaamista ja luomista. Asiakkaat
saavat perusinformaation esimerkiksi Internetistd, jolloin myyjan tehtavénd on neuvoa
asiakasta hankinnan teossa ja tuottaa lisdarvoa asiakkaalle perusinformaatiota vaati-
vamman tiedonvalityksen kautta. Myyntié tehddén yhdessa asiakkaan kanssa. (Parvi-
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nen 2008, 66, 68.) Parvisen mielesta (2008, 30, 35-37) myynti- ja markkinointihenki-
syytta on lisattava, silla myynti- ja markkinointihenkisyys eli marketing spirit on ky-
kya luoda uutta, paasté jatkuvasti eteenpdin ja I0yt&é uutta asiakasarvoa. Se on yleisel-
Ia tasolla kykya ymmartéa ja hyvéksyé organisaation tavoitteet, toimia tavoitteellisesti
ja tehokkaasti niiden saavuttamiseksi sek& muuttaa tieto ja osaaminen konkreettisiksi
tuloksiksi. Yksilotasolla se on kykya innostua, sujuvaa vaihtamista tehtavasta toiseen
sek& ennakointia ja asioiden hoitoa etuk&teen. Ryhmatasolla myynti- ja markkinointi-
henkisyys on kykyé innostaa muita, itsendistda organisoitumista rooleihin, toisten aut-
tamista sekéa rinnakkaisten prosessien ja verkostovaikutusten ymmartamista. (Parvinen
2008, 41-43.)

Koordinoija
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rakentaja : _ johtaja
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teiden
organisoija

Tuloksen-
tekija

KUVIO 2. Myyjan roolit asiakassuhteissa (Alanen ym. 2005, 14)

Myyjan tyd on muuttumassa asiakassuhteen yllapitajaksi, rakentajaksi ja johtajaksi ja
myyntityd on henkilokohtaista vuorovaikutusta (kuvio 2). Myyjadn on vaikutettava
asiakkaaseen, jotta tdima tekee myyjan kannalta myonteisid paatoksia mahdollisimman
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usein, silla tasta syntyy myyjan tulos. (Alanen ym. 2005, 13-14.) Onnistunut myynti-
ty0 edellyttda asiakkaiden ja toimintaympariston tuntemista ja tietojen tehokasta hyo-
dyntamista asiakaskohtaamisissa (Rubanovitsch & Aalto 2005, 21).

Ojasalon ja Ojasalon (2010, 174) mukaan tavanmukaiseen myyntityéhén kuuluvia
taitoja ovat henkilésuhdetaidot, esiintymis- ja esittdmiskyky, neuvottelutaito, itsensé
johtaminen sekd ajankdyton hallinta. Ndma ovat olennaisia ty0elamataitoja lahes kai-
kessa tyossd. Asiakassuhteen vastuuhenkilon osaamiseen kuuluvat liséksi strateginen
suunnittelu ja vaikuttaminen, liiketoiminnan suunnittelu, projektin johtaminen, tiimin
johtaminen, moninaisuuden hallinta sek& koordinaatio, innovaatio ja luovuus. Vastuu-
henkilon on kyettava ymmartamaan oman liiketoiminnan lisaksi asiakassuhteen liike-
toimintaa, vaikuttamaan molemmissa organisaatioissa, neuvottelemaan omansa ja
asiakkaan edun puolesta, johtamaan tiimeja ja kommunikoimaan erilaisissa ympaéris-
t0issé. (Ojasalo & Ojasalo 2010, 174-176.) Asiakassuhteiden syventdmiseksi myyja
voi Kkehittdd neuvottelu- ja vaikuttamistaitojaan, silla myyntitaitojen hallinta auttaa

myyjaa saavuttamaan tavoitteet (Alanen ym. 2005, 42).

Hé&tosen mukaan (2011, 7) tulevaisuudessa tarvittava osaaminen on mm. kykyéa hakea,
hyddyntaa ja jakaa tietoa, kykyé tydskennella erilaisissa ja vaihtuvissa tiimeissé, vuo-
rovaikutustaitoja, kykya ymmartaa ja kuunnella asiakasta seka tarjota ratkaisuja, liike-
toimintaosaamista, oppimaan oppimista ja taitoa reflektoida omaa toimintaa. Alasoini
(2010, 33, 40-41) on visioinut, ettd uudenlaista osaamista on hybridiosaaminen, meta-
kognitiiviset taidot, digitaalinen lukutaito ja tydyhteisotaidot. Hybridiosaaminen on
kykya yhdist44 toisistaan erilladn olevia asioita ja tietoa, metakognitiiviset taidot ovat
valmiuksia toimia uudenlaisissa ymparistoissa ja ratkaisemaan ongelmia, digitaalinen
lukutaito on etenkin ICT-sovellutuksien ja vuorovaikutteisen kommunikoinnin vali-
neiden hallintaa ja tydyhteisotaitoihin kuuluu mm. toisten tukeminen ja auttaminen

sekd toiminnan kehittaminen.

Kun osaamisen kehittdminen on osa strategiaa, niin tulevaisuudessa tarvittavaan
osaamiseen voidaan valmistautua jatkuvalla osaamisen kehittdmiselld. Nykyista
osaamista ei kartoiteta, vaan sen sijaan kuvataan ydinosaaminen, ja keskitytaan tule-

vaisuudessa tarvittavan osaamisen kehittdmiseen. Kehittdmisty6td tehddan strategian
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jalkauttamisella, tyon prosesseja uudistamalla sekd valmennuksen ja vertaismento-
roinnin avulla. (Tuomi & Sumkin 2012, 34.)

4 OSAAMISEN JOHTAMINEN

Osaamisen johtaminen on osaamispddoman kehittdmisté ja se pohjautuu organisaation
visioon ja strategiaan (Myyry 2008, 11). Osaamisen johtamisen tavoitteena on osaa-
mispadoman kasvattaminen maaréllisesti ja laadullisesti niin, ettd se auttaa saavutta-
maan liiketoiminnan tavoitteet (Otala & Aura 2005, 7). Osaamista johdetaan organi-
saation ja sen henkiloston osaamista systemaattisesti arvioimalla sek& kehittamélla sita
strategia- ja tulevaisuuslahtoisesti (Hyténen 2007, 200). Osaamisen johtaminen on tyon
johtamista ja osaamisen kehittdminen on oman tyon tekemistd ja uuden oppimista tyon
ohessa (Tuomi & Sumkin 2012, 30). Kuvailen osaamisen johtamista strategian sekéa kehit-
tdmistyon tuloksellisuuden arvioinnin kannalta. Lisaksi pohdin esimiehen roolia osaami-

sen johtajana.

4.1 Osaaminen ja strategia

Suomi nousuun myynnilla -projektissa koottiin aivoriihen avulla ajatuksia myynti- ja
palveluosaamisen kehittdmisestd. Tulosten yhteenvedon perusteella henkildston
osaaminen on ratkaisevan tarkedssd asemassa myyntiorganisaatiossa ja myynnin ke-
hittdmisessé esimiehelld on vastuu henkildstén motivoimisessa. Myyntid johdetaan
selkeill& suunnitelmilla ja tuella sekd osaamisen johtamisella. (Hihnala & Ahlman
2013, 3, 10, 45.) Tikkasen mukaan (2005, 171) liiketoimintastrategia kasittaa kilpai-
luedun lahteiden maéarittelemisen liséksi yrityksen siséisten toimintaprosessien ja
osaamisalueiden johtamisen. Menestyvan organisaation osaamisen johtaminen perus-
tuu strategiaan, strategia ohjaa osaamisen kehittdmistd ja osaaminen mahdollistaa stra-
tegian uudistamisen (Tuomi & Sumkin 2012, 14). Osaamisen johtamisen fokus pitéisi

olla strategian mukaisen tyon tekemisessa (Tuomi & Sumkin 2012, 30).

Henkildstod on strateginen, yrityksen menestykseen vaikuttava voimavara ja henkil6s-
toresurssien strateginen suunnittelu on osa liiketoiminnan strategista suunnittelua.

HenkilOstoresurssien strateginen suunnittelu perustuu litketoiminnan missioon ja visi-
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oon ja sen perusteella asetetaan henkilGstoresurssien tavoitteet. Tavoitteiden saavut-
tamiseksi suunnitellaan henkilostostrategia ja henkilostopolitiikka. Nain saadaan tietoa
tarvittavasta henkildston maarasta ja laadusta. Tulevan henkilOstotarpeen arviointi voi
perustua alhaisilla kustannuksilla tai erikoistumisella Kilpailuun. Samalla arvioidaan

henkil6stdn osaamista ja valmiuksia. (Vanhala ym. 2002, 317, 319.)

Osaamisen johtamisen nykytilaa voidaan arvioida vertaamalla sen suhdetta strategiaan
ja arkitoimintaan sekéd sen merkitysta organisaatiolle. Liséksi selvitetadn, mihin osaa-
misen johtamisella pyritdan vaikuttamaan, onko osaamisen johtaminen keskeinen osa
koko organisaation toimintaa, onko se osa organisaation tuloksellisuutta ja kilpailuky-
kya vai pelkéstdan puutteiden korjaamista. (Tuomi & Sumkin 2012, 23-25.) Osaami-
seen perustuva strategia voi olla entistd suurempi markkinaosuus nykyisilla markki-
noilla ja osaamisen entistd parempi hyddyntaminen esimerkiksi asiakkaiden tarpeisiin
my6s ennakoimalla niitd, samalla voidaan varmistaa myos asiakasuskollisuus (Otala
& Aura 2005, 5). Osaamisen johtamisen haasteena on tiedon sirpaleisuus, tiedon hal-
linta ja yhdistdaminen sekd uuden tiedon luominen yhdessa asiakkaiden, verkosto-

kumppaneiden ja muiden sidosryhmien kanssa (Apilo ym. 2009, 42).

4.2 Tuloksellisuuden arviointi

Toiminnan tuloksellisuuden arvioinnilla tarkoitetaan minka tahansa ongelma- tai suo-
ritustilanteessa toimijaan kohdistuvaa tai toimijan itsensé suorittamaa toiminnan tu-
loksellisuuden seuraamista. VVoidaan esimerkiksi seurata, miten toiminta johtaa tavoit-
teiden toteutumiseen. Arvioinnin kohteena voi olla lopputuotos tai siihen johtava pro-
sessi tai molemmat. (Karjalainen 2001, 212.) Arvioinnissa on mukana arvioija, joka
voi olla toimija itse, arvioitava toimija, joka toimii jossain arvioitavassa tilanteessa
seka arvioinnin kohde, joka voi olla toimijan toiminnan tuotos tai siihen johtava pro-
sessi. Arvioinnin intressi kuvaa, miksi arviointi tehdaén ja miksi se tehddan juuri tie-
tylla tavalla. Arvioinnin valineit& ovat kaikki arvioitavan toiminnan tavoitteenmukai-

suutta méaarittelevét toimenpiteet, sddnnostot ja tyokalut. (Karjalainen 2001, 215.)

Osaamisen johtamisprosessiin kuuluu myods kehittdmistoimenpiteiden seuranta ja ar-
viointi. Arvioinnin kohteena on tydprosessien toimivuus, ovatko toimenpiteet olleet

riittdvia vai tarvitaanko lisdtoimenpiteitd. Osaamisen kehittymistd voidaan seurata
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kehityskeskusteluissa. Kun toimintaa seurataan ja arvioidaan, niin se auttaa jatko-
suunnitelmien tekemisessa. (Myyry 2008, 26-27.) Kehittdmisen tavoitteisiin padsya
voidaan arvioida mm. arvioimalla toimintaa ja sen muuttumista tai arvioimalla tulok-
sia ja vaikutuksia (Hatonen 2011, 16). Kehittdmisen tuloksellisuutta arvioidaan paa-
maéarien saavuttamisen ja resurssien kaytdn onnistuneisuuden kannalta. Arviointikri-
teereind voi olla vaikuttavuus, taloudellisuus ja tehokkuus. Vaikuttavuus on kehittami-
sen tavoitteiden saavuttamista. Tehokkuus on kehittdmisen jérjestelyjen toimivuutta,
suunnittelun, hallinnon ja joustavuuden tarkoituksenmukaisuutta seka kehittamisen
hyvaa laatua. Taloudellisuus on kehittdmiseen sijoitettujen resurssien ja kehittdmisen
tuoman hyodyn suhdetta. (H&t6nen 2011, 67-68.)

Arvioinnin arvoa voidaan mitata arviointiin kédytettyjen resurssien suhteella arvioin-
nista saataviin hyotyihin, arvioinnin tuottaman selonteon patevyydelld seka arvioinnin
tuottaman tiedon pohjalta tehdyilla paatelmill& (Huotari 2007, 271). Toiminnan tulok-
sellisuutta voidaan mitata mm. toiminnan virheettdmyydelld, henkiloston antamalla
palautteella, kustannuksilla ja tuottavuudella. Mittareina voi olla liikevaihto, asiakas-
menetykset, henkiloston motivaatioindeksi tai henkildston tyytyvdisyys toimintaan.
Mittarin tulee olla sellainen, ettd sen avulla voidaan parantaa ja kehittdd toimintaa.
(Pesonen 2007, 185-187.)

Organisaation seurantajarjestelmien pitdisi tukea tavoitteiden saavuttamista. Toimin-
nan muut alueet voivat ja&dd& huomiotta, jos seurataan vain jotain tiettyd suoritetta.
Esimerkiksi myyntityd edellyttdd useita osaamisalueita, joten ei riitd, ettd pystyy
myymaan yhté tuotetta erinomaisesti. Asiantuntijan on ymmérrettavé asiakkaan tar-
peet, pidettdva lupauksensa ja aikataulunsa ja edistettava tyolldan yrityksen tavoittei-
den saavuttamista. (Salminen 2006, 79.) Myyntitulokseen vaikuttavia ulkoisia tekijoi-
t4, kuten Kilpailua, asiakkaita, ymparistod, lainsd&ddantoé tai alan suuntauksia ei yksit-
tdinen myyja voi muuttaa, mutta taitava myyja voi huomioida ne ja pyrkid minimoi-
maan niiden haitallisia vaikutuksia tulokseen. Siséisia myyntitulokseen vaikuttavia
tekijoita, kuten tuotteita, hinnoittelua, jakelua, tydvalineitd, henkil6stod, osaamista ja
johtamista voidaan sopeuttaa ulkoisten tekijoiden muuttuessa. Myyntitulokseen vai-
kuttavat myyjan oma tekemisen liséksi tiedot, taidot, asenne ja motivaatio, joten
myyntityd on jatkuvaa oman itsensé ja omien tydskentelytapojensa kehittamista. (Ala-
nen ym. 2005, 16-17.)
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HenkilGstoresurssien strategisen johtamisen vaikutusta yrityksen tulokseen voidaan
mitata taloudellisilla tulosmittareilla sekd liikkeenjohdon arvioilla yrityksen menes-
tyksestd tai kannattavuudesta suhteessa aikaisempaan tilanteeseen tai Kilpailijoihin
verrattuna. Mittareina voidaan kayttdd myds henkildston sitoutumisen tunnuslukuja,
esimerkiksi vaihtuvuutta tai poissaoloja. Myos asiakastyytyvaisyys ja asiakaspalaut-
teet toimivat hyvina mittareina. (Vanhala ym. 2002, 318.) Kehittdmistoiminnan vaiku-
tuksia tuloksellisuuteen voidaan seurata myos itsearviointikyselyn avulla, jolloin tie-
toa voidaan saada mm. muutoksista tyon tuottavuudessa, toiminnan laadussa seka
tuotteissa ja palvelussa (Ramstad 2012, 4). Parvisen mielestd (2008, 194) pitéisi siirtyé
myynnin tehokkuusmittareista eli resurssien maarasté, vaihtuvuudesta, tyon maarasta
ja kaytetysta ajasta tuottavuusmittareihin eli liikevaihtoon, kannattavuuteen, markki-
naosuuteen seka asiakaskanta- ja asiakkuustuloksiin. Vaikuttavuutta pitdisi mitata
yrityksen arvon kehitykselld. My0s strategisesti merkittdvien asiakkaiden saaminen ja
asiakaspadoman kehitys ovat hyvia mittareita. Organisaation tietojérjestelmén tuotta-
maa informaatiota voidaan kayttda arvioitaessa yksittdisten henkildiden, tiimien tai
osastojen toimintaa, informaatio voi olla esimerkiksi virheiden, korjausten tai rekla-
maatioiden maaré (Kauhanen 2010, 65). Ty6eldamén laatua voidaan seurata itsearvi-
ointikyselylla henkiloston keskindisestéd yhteistoiminnasta, henkildston ja johdon vali-
sestd yhteistyosta tai henkildston mahdollisuuksista kehittdd ammattitaitoaan tydssa
(Ramstad 2012, 4).

Wartsilan taloushallinnon palvelukeskus on saanut hyvdn arvosanan ulkopuoliselta
arvioijalta yksikon prosessilaadusta. Vuosittaiset tuottavuushyédyt ovat olleet proses-
sista riippuen 40 %, usein jopa 70 %. Tuottavuus- ja kustannustehokkuushyddyt pe-
rustuvat toiminnan laadun jatkuvaan kehittdmiseen. Hyvé vuorovaikutus ja osaami-
sen keskittdminen ovat tehokkaimmin parantaneet tuottavuutta. Hyddyt ovat olleet
suuremmat kuin alhaisista tydvoimakustannuksista tai ulkoistamisesta saatava hyoty.
(Fischer 2008.) Wartsilan taloushallinnon palvelukeskus perustettiin tuottamaan sisai-
sid palveluja kustannustehokkuuden ja kilpailukyvyn parantamiseksi. Tyontekijoiden
vaihtuvuus on ollut alle 10 %, kun se vastaavissa keskuksissa on yleensa 20-40 %.
Ty0Oprosesseja on pystytty tehostamaan luottamuksellisen ilmapiirin ansiosta. Tyoil-
mapiiritutkimukset ovat osoittaneet sen johtuvan laadukkaasta vuorovaikutuksesta.

Motivoiva, innostava ja innovoiva johtajuus lisad positiivista vuorovaikutusta. Kun
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kyseenalaistetaan rutiinit ja kehitetddn uutta innovatiivisesti, niin myds osaaminen
lisddntyy. Asiakkaatkin ovat sitd tyytyvaisempid mité parempaa yhteison osaaminen ja
palveluasenne on. (Fischer 2008.)

Tulosten ja vaikutusten arviointitieto voi olla maarallistd eli numeroihin perustuvaa tai
laadullista, jolloin se voi olla kasityksiin perustuvaa. Osaamiskartoitukset, haastattelut,
kyselyt, ulkopuoliset arvioinnit, selvitykset, tutkimukset, tilastot, budjetit, tilinpaatok-
set ja taloudelliset analyysit ovat menetelmiéa tulosten ja vaikutusten arviointiin. Kehit-
tdmisen pitaisi tuottaa lisdarvoa organisaation nakdkulmasta. VVoidaan arvioida, miten
osaaminen on kehittynyt ja onko kehittdminen vastannut osallistujien ja organisaation
tarpeita. Lisaksi voidaan arvioida, miten taloudellista kehittdminen on ja korvaavatko
kehittdmisen hyddyt sen aiheuttamat kustannukset. (Haténen 2011, 68-69.)

Osaamisen kartoituksen perusteella voidaan méérittdd koulutuksen tarve, suunnitella
ja toteuttaa koulutus sek& arvioida toteutettu koulutus. Koulutus arvioidaan sen mu-
kaan, miten osallistumisen syyna ollut tarve on toteutunut ja onko koulutus ollut seka
oikeaan osuvaa ettd patevaa. Koulutusta voidaan arvioida esimerkiksi saatujen kurssi-
todistusten perusteella, esimies-alaiskeskusteluilla, néyttokokeilla, asiakastyytyvai-
syyden parantumisella, tydon nopeutumisella tai vaikkapa virheiden vahentymisella.
(Pesonen 2007, 99-100.)

4.3 Esimies osaamisen johtajana

Esimiesten ty0 on osaamisen johtamista arjen tydssad (Tuomi & Sumkin 2012, 33).
Kun strategiaa kehitetd&n osana arkitoimintaa, niin samalla varmistetaan, etté arkitoi-
minta kehittyy vision suuntaan. Hyva strategia tuotetaan yhteisend oppimisprosessina.
(Tuomi & Sumkin 2012, 16.) Tuomi ja Sumkin ( 2012, 38) ovat laatineet kysymyksig,
joihin vastaamalla strategia voidaan muuttaa toiminnan kieleksi. Ensinnékin on tiedet-
tava, mitka asiat ja tehtavat ovat ensisijaisia strategian onnistumiseksi. Toiseksi pitéa
selvittdd, mitd paatoksid on tehtéva, jotta strategia voi toteutua. Kolmanneksi harki-
taan, misté asioista pitéisi luopua, jotta ne eivat estdisi strategian toteutumista. Kysy-
mykset on tarkoitettu 1&hinné esimiehille ja johtajille, silla heidén ty6tadan on osaami-
sen ja tyon johtaminen. Ty6hon siséltyy strategian uudistaminen yhteisend oppimis-

prosessina, yhteisen osaamisen méaéarittdminen strategian osana, omien alaisten strate-
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gian mukaisen tydn tekemisen ja osaamisen kehittymisen mahdollistaminen seka

haasteelliset tyotehtavat oman oppimisen valineena.

Valmentava esimies tuottaa hyotya organisaatiolle auttamalla ihmisia oppimaan, kas-
vamaan ja kehittymaén tyossdan. Valmentava esimies jakaa tietoa, viestii tavoitteista,
tunnistaa alaistensa kehitystason, arvioi ja palkitsee edistymisesta. Han kehitt&a alais-
tensa taitoja, tukee alaisia tydssdén ja sen kehittdmisessd ja antaa palautetta. (Pahkin
ym. 2010, 17-18.) Esimiehen tehtéviin kuuluu osaamisen kehittdminen maarittelemal-
Ia tavoitteet, arvioimalla toimintaa ja luomalla néité tukevat kaytanteet. Ilmapiiri luo-
daan oppimista edistavéksi alaisia kuuntelemalla ja arvostamalla, luomalla yhteiset
menettelytavat ja tukemalla virheiden ja ongelmien késittelyd rakentavalla tavalla.
Esimies tukee oppimisprosessia, antaa ja vastaanottaa rakentavaa palautetta seké toi-
mii esimerkkind kehittdmalla omaa tyotdan ja osaamistaan. Esimies huolehtii myos
resurssien riittdvyydesta ja toimivuudesta sekd voimavaroista uuden oppimiseksi etta

vanhasta pois oppimiseksi. (Pahkin ym. 2010,16.)

Osaamisen johtamisen ulottuvuudet ovat Viitalan mukaan (2002, 160) oppimisen
suuntaaminen, oppimista edistavan ilmapiirin luominen, oppimisprosessin tukeminen
ja esimerkilld johtaminen. Esimiehen tehtévid osaamisen johtamisessa ovat osaamisen
kehittdmisen suunnan ja sisalléon maarittdminen, henkisen padoman luominen organi-
saatiossa alaisten osaamisesta ja sitoutumisesta huolehtimalla sekd organisaation op-
pimisen ja oppivan organisaation luominen ja tukeminen. Johtamisen tavoitteena tulee
siis olla tyontekijoiden tietojen, taitojen ja motivaation vahvistaminen sek& toisaalta
oppimista tukevien kaytantdjen kehittdminen. (Viitala 2002, 21-22.) Esimiehen esi-
merkKki vaikuttaa organisaation oppimiseen, joten oman tyon reflektointi seka itsensa
ja oman tyonsa jatkuva kehittdminen viestivat organisaation arvostamista asioista ja
edistdvat seka oppimista ettd organisaation menestymista (Viitala 2002, 25). Tutki-
musten perusteella johtamisen laatu vaikuttaa organisaation tehokkuuteen ja kilpailu-
kykyyn. Etenkin kyky uudistaa osaamista nopeasti, koulutuksen arvostaminen seka

henkil6ston osallistaminen vaikuttavat organisaation suoritukseen. (Viitala 2002, 26.)

Organisaation oppimisen ja kehittdmisen edistdjané esimiehet ovat merkittavassa ase-
massa, sill4 he vélittavat tietoa, miten asiat ovat ja miten niiden pitdisi olla (llomaki

2003, 25). Esimiehet valittavét viesteja organisaatiossa seké pystysuorassa ettd vaa-
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kasuorassa suunnassa (Rissa 2009, 9). Vuorovaikutuksen tarkoituksena on saavuttaa
asetetut tavoitteet tehokkaasti (Syddnmaanlakka 2009, 126). Esimiehen ja alaisen vé-
linen vuorovaikutus korostuu oppimisessa. Esimiehen on mahdollista edistad oppimis-
ta tydyhteisossddn suuntaamalla keskustelujen sisallot osaamisen kehittymiselle tar-
keisiin asioihin, kehittdmalla oppimista edistévia ja keskustelua tuottavia toimintamal-
leja, jarjestelmid ja valineitd sek& toteuttamalla keskustelulle suotuisaa ilmapiirid.
Avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin luominen, rakentava ongelmien ja virheiden
késittely, palautteen antaminen, alaisten kuunteleminen, toiminnan tavoitteista ja tilas-
ta keskusteleminen, keskusteleva toiminnan arviointi sekd oppimista tukevat infor-
maatiojarjestelmat, toimintamallit ja mittarit ovat esimiehen keinoja oppimisen edis-
tamiseen. (Viitala 2002, 136.) Keskustelua olisi k&ytdva useilla foorumeilla, silld op-
pimiseen tarvitaan tiivistd vuorovaikutusta, joten yritysten olisi edistettavd dialogin
kéymista helpottavia taitoja ja tapoja (Iloméki 2003, 26). Tulevaisuuden vuorovaiku-
tus on virtuaalista ja uusien vélineiden kautta tapahtuvaa vaikuttamista (Sydanmaan-
lakka 2009, 126).

Tehokkaiden myynnin johtajien ominaisuuksia ovat vuorovaikutustaitojen liséksi ky-
ky kuunnella, motivoida ja organisoida, valmennustaidot, rehellisyys ja eettisyys, taito
johtaa ihmisid sekd halu valtuuttaa. Ndaiden taitojen ja kykyjen avulla uskotaan myyn-
nin johtajan kommunikoivan odotuksensa selkeasti, edistavan luottamusta, kehittavén
myyntihenkildiden kykyja ja motivoivan heitd. Myynnin johtajan odotetaan mahdol-
listavan myyntihenkil6ston tyon raivaamalla seka sisaisia ettd ulkoisia esteitd. (Jordan
2009, 1-2.) Osaamisen johtajalta edellytetadan liikkeenjohdollisten taitojen, eli visioin-
tikyvyn, taloudellisen ajattelukyvyn seka toimialaa ja vastuualuetta koskevan tunte-
muksen lisaksi kykya systeemiajatteluun ja poikkitieteelliseen ja teoreettiseen ymmar-
rykseen, mutta myds tietdmysté oppimistyyleistd ja osaamisen kehittdmisen keinoista
(Viitala 2002, 137).

Esimiesten odotetaan suhtautuvan myonteisesti oman toimintayksikon kehittdmisaja-
tuksiin (Rissa 2009, 9). Esimiesten johtamisosaamista olisi kehitettdva ja esimiesten
olisi tuettava henkiléston kehittymispyrkimyksid. My6s organisaation rakenteiden
olisi tuettava osaamisen johtamista, useissa organisaatioissa osaamisen johtaminen on
irrallaan esimiehen johtamisvastuista. Johtamisen mallit koetaan teoreettisiksi ja mo-

nimutkaisiksi eikd niitd ole helppo kytked arkipaivén toimintaan. Rakenteet eivat
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myo6skaan tue riittdvasti osaamisen hallintaa ja hyodyntdmistd, olisi tarkeda tietaa,
kuka osaa mitékin ja millaisia osaajia organisaatiossa on. (Otala 2011, 18.) Ty6nanta-
jan on luotava oppimista tukevia rakenteita, henkildstojohtamisen prosessien on oltava
ammattimaisesti johdettuja ja johtamiskulttuurin on oltava kannustavaa. Henkilostoa
ohjataan aktiivisesti ja ammatillista kehittymistd tuetaan perehdyttamisohjelmien,
mentoroinnin, tydnohjauksen ja henkilokohtaisen valmennuksen avulla. (Onnismaa &
Terkki-Mallat 2008, 6-7.) Kehityskeskustelu- ja osaamiskartoitusjarjestelmat seké
osaamisen kehittdmisen suunnittelujarjestelmat ovat osaamisen johtamista tukevia
toimintamalleja. Myds arviointi- ja palkitsemisjarjestelmat voivat tukea osaamisen
johtamista. (Viitala 2002, 139.)

5 OSAAMISEN KEHITTAMINEN

Osaamisen kehittdmistd johdetaan suunnitelmallisesti ja tavoitteellisesti. Osaamisen
kehittdminen on arjen toiminnan johtamista ja osaamisen kehittymista seurataan, jotta
tavoitteet voitaisiin saavuttaa. Organisaation osaamisen lisadmiseksi yksittdisten hen-
kil6iden osaamista jaetaan ja 0saaminen muutetaan tiimien ja ryhmien toiminnan kaut-
ta yhteiseksi osaamiseksi. (Tuomi & Sumkin 2012, 31.) Osaamisen kehittdminen -
luvussa mietin keinoja osaamisen lisddmiseksi. Kartoitan hiljaisen tiedon merkitystéa
osaamispddomassa sekd miten osaamista voidaan jakaa eli tehda hiljaista tietoa naky-

vaksi. Lopuksi hahmottelen osaamisen kehittdmisohjelmaa.

5.1 Osaamisen kehittamisen vaihtoehdot

Ty0dssa oppiminen on seka yksilollinen, tyontekijan kokemukseen perustuva etta kol-
lektiivinen, muiden tyontekijoiden kanssa jokapéivéisissa tyokaytannoissa tapahtuva
prosessi (Collin 2007, 147). Tydssa oppimista voidaan tehostaa sopimalla yhteisistéa
kaytannoistd, kuvaamalla tyotehtdvéat vaiheittain tyoprosesseina ja konkreettisten oh-
jeiden avulla. Vastuu ty6tehtdvistd voidaan jakaa yhteisvastuullisesti tiimin jésenten
kesken eikd ydinosaaminen ole vain yhden henkilon varassa. Toimiva Kirjausjarjes-
telma ja johdonmukainen dokumentointi vahentévat turhaa tyotd, kun tiedetdan, kuka
on tehnyt tai mika tyovaihe on jo tehty. (Myyry 2008, 16-18.) Mallioppimisessa opi-
taan seka toisten virheista ettd hyvista kaytannoistad (Myyry 2008, 22).
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Ty0dssé oppimisen ohjauksen ensimmaisellé tasolla tavoitteena on tyotehtavissa kehit-
tyminen tekemalla tyontekijan tason mukaisia ja vaihtelevia tehtavia. Toisella tasolla
oppijaa ohjataan eri menetelmin, esimerkiksi mallintamisen, valmentamisen ja nayt-
tdmisen avulla ja samalla mahdollistetaan péadsy ongelmanratkaisutilanteisiin. Kol-
mannella tasolla tydn ohessa opitut tiedot ja taidot pyritadn siirtdméén samankaltaisiin
tilanteisiin. Tietoa laajennetaan ja yleistetddn samalla omaa suoritusta arvioiden ja
muiden suorituksiin verraten. (Collin 2007, 150-151.)

Y hteis-
toiminta

Kehittymista Ohjaus-
tukeva | menetelmat
tyokulttuuri ja ohjaus-
Oppiminen / tehtavat

ja

kehittaminen

Laajenevat
tyo- ja " Opiskelu ja
vastuu- koulutus
tehtavat

KUVIO 3. Osaamisen kehittamisen vaihtoehtoja (Haténen 2011, 58)

Henkilostoa kehitetddn suunnitelmallisen koulutuksen lisaksi tydssé oppimista tukevin
menetelmin (kuvio 3). Kehittymistd tukeva tyokulttuuri, laajenevat ty6- ja vastuuteh-
tavét, ohjausmenetelmat ja -tehtévat seka yhteistoiminta, kuten tyOparitydskentely ja
tiimity0 ovat vaikuttavia ja tuloksellisia menetelmié henkiloston kehittamiseen. Kehit-
tymistd tukevaan tyokulttuuriin siséltyy niin kehityskeskusteluja, osaamiskartoituksia
ja kehittdmissuunnitelmia kuin erilaisia projekti- ja kehittdmishankkeitakin. Sijaisuu-

det, erityistehtavét ja tyokierto ovat laajenevia ty6- ja vastuutehtavia. (Haténen 2011,
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58.) Tyopaikoilla oppimista ohjataan perehdyttamisen, tyéhon opastuksen ja mento-
roinnin avulla (Collin 2007, 150).

Rekrytointi

Rekrytoinnissa huomioidaan osaamistarpeet (Hatonen 2011, 59) ja rekrytointia suun-
niteltaessa madritellaan tyotehtdvéssa tarvittava osaamisprofiili. Samalla voi jo pohtia
tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista, silla tyotehtdvat ja tydhon liittyvat vaatimukset
voivat muuttua. Rekrytoinnin tukena voidaan kayttdd soveltuvuusarvioita ja omia
haastattelurunkoja. (Pahkin ym. 2010, 25.) Osaamista on uusittava ja on luotava uutta
osaamista, silld osaaminen voi vanhentua, kun toimintaympéristd tai liiketoiminta
muuttuu. Yrityksen ydinprosesseja voi olla osaamisen ja osaamistaan nopeasti uusi-
maan kykenevien rekrytointi. On hyddyllista pystyd sopeutumaan tilanteisiin ja oppia
uutta. Osaaminen on menestyksen kannalta tarkeda etenkin tietoon perustuvassa tyos-
sé. Strategian kannalta on tarkedd saada ihmiset tyoskentelemé&an tavoitteiden mukai-
sesti, mutta haasteellista on myos 16ytaa strategian toteuttamisen kannalta sopivat ih-
miset ja sopivaa osaamista. Nopeiden muutosten ja osaamisen nopean vanhenemisen
takia johtamisen painopiste onkin siirtynyt osaamisen johtamisesta osaajien johtami-
seen. Kun osaamista on monelta alueelta, niin se mahdollistaa uudenlaiset oivallukset
ja innovaatiot. (Otala 2011, 7.)

Perehdytys

Perehdytyksen avulla tydntekija oppii muodostamaan kokonaisvaltaisen kuvan ty6teh-
tavistddn ja niiden vaikutuksista koko organisaatioon (Hatonen 2011, 71). Ty6hon
perehdytyksen tulee olla suunnitelmallista, silld uuden tydntekijan osaamistausta vai-
kuttaa perehdytyksen laajuuteen ja onnistunut perehdytys voi nopeuttaa tyossa kehit-
tymistd huomattavasti. Perehdytys voidaan jakaa organisaation toimintatapoihin pe-
rendyttdmiseen ja varsinaisiin tyotehtaviin perehdyttdmiseen. Perehdyttamiselld luo-
daan myonteistd mielikuvaa ja vaikutetaan asenteisiin, helpotetaan avointa vuorovai-
kutusta ja listadan tyomotivaatiota. Hyva perehdytys vaikuttaa tyon laatuun. (Pahkin
ym. 2010, 26.) Perehdyttdmisen tukena voidaan kayttaa erilaisia tyontekijan kanssa
tehtdvid analyyseja, esimerkiksi kuvataan tyohon liittyvid toimintaketjuja ja niiden
merkityksi& organisaation muihin toimintoihin, kartoitetaan tyohon liittyvia mahdolli-
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sia virheitd ja niiden seurauksia tai maaritellaan haluttuja tyon lopputuloksia ja tavoit-
teita. (Pahkin ym. 2010, 27.) Perehdyttdmisestd vastaava henkild voi vield 1-2 kuu-
kauden kuluttua keskustella perehdytettdvan kanssa perehdyttdmisen onnistumisesta
(Hatonen 2011, 72). Osaamiskarttaa voi kéyttdd perehdyttamisen tukena. Perehdytta-
misestd vastaavat ensisijaisesti esimiehet, mutta myds muutkin tyontekijét voivat tar-
peen mukaan osallistua perehdyttamiseen. TyOpaikan oma henkil6sto tai ulkopuolinen
asiantuntija voi ohjata tyOpaikalla suunnitelmallisesti esimerkiksi uudessa tehtavassa
aloittavaa tyontekijaa. Yleensd myds perehdyttajan oma osaaminen kehittyy, kun hén

jasentaa opetettavaa asiaa tai tuottaa opetusmateriaalia. (Hatonen 2011, 55-56.)

Tybnohjaus

Tyonohjauksen avulla opitaan kéytdannon ongelmien késittely- ja ratkaisutaitoja, Ky-
kyd oman tyon ja tyon herdttdmien ajatusten ja tunteiden tarkasteluun ja sen tarkoituk-
sena on auttaa ohjattavaa selviytyméan paremmin tyostaan ja kehittdmé&an ammattitai-
toaan ja tydotettaan (Hirvihuhta 2006, 17). Tyonohjaus soveltuu uusien nakékulmien
hakemiseen ja se lisaa tyon hallittavuutta ja tuloksellisuutta. Tyénohjaukseen voi osal-
listua yksil6, ryhma tai koko tydyhteisd. Tyonohjaus parantaa yhteisty6ta ja vuorovai-
kutusta. Ohjausmenetelmané voi olla vapaa tai sovituista teemoista keskusteleminen
seka tydssa tapahtuneiden tilanteiden pohtiminen. Omia ajattelu- ja toimintatapoja
arvioidaan omien kokemusten avulla ja ohjattava pyrkii tunnistamaan tekemisiin vai-
kuttavat tausta-ajatukset. Tyonohjaajat ovat yleensd organisaation ulkopuolisia alalle
kouluttautuneita henkil6itd. (Haténen 2011, 92-93.)

Mentorointi ja tutorointi

Mentorointi on tavoitteellinen vuorovaikutusprosessi kokeneen ja vdhemmén koke-
neen kollegan valilla (Hatonen 2011, 88). Mentori voi auttaa uralla etenemisessg, an-
taa ohjausta uudelle tydntekijalle oman asiantuntemuksensa perusteella, keskittya uu-
den tyontekijdn osaamisen kasvattamiseen tai hdnen tutustuttamiseensa oikeisiin ihmi-
siin ja tietoldhteisiin. Organisaatio hyodtyy mentoroinnista pystymalla pitdméan lah-
jakkuudet ja kasvattamaan heitd vaativille avainpaikoille. (Hirvihuhta 2006, 16.) Men-
torointia pidetadn tehokkaana keinona siirtad hiljaista tietoa kokeneilta nuoremmille.
Mentorointi soveltuu hyvin itseohjautuville ja kehittymishalukkaille henkildille. (Les-
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keld 2007, 155-156.) Syddnmaanlakan (2009, 187-189) mukaan nykyaika tarvitsee
uuden johtamiskulttuurin, jossa edetddn kohti alyké&sta ja jaettua johtajuutta, sill tule-
vaisuuden asiantuntijaorganisaatioiden johtaminen ei onnistu perinteisilla johtamis-
malleilla. Koulutuksen lisaksi organisaation toimintatapoja on muutettava. Tarvitaan
nykyistda enemman oppimista tyoén ohessa, jotta asioiden soveltaminen kéaytantoon
helpottuisi. Kun johdetaan opettamalla, se on esimerkin avulla johtamista ja kun men-
toroidaan, siind kokenut kollega opettaa kokemattomampaa tdman tyohon liittyvissa
ongelmissa. Mentorointi mahdollistaa nopean osaamisen siirron henkil6lta toiselle ja

samalla siirretddn osaamiseen liittyvaa piilevaa tietoa.

Sydanmaanlakka (2009, 89-92) pohtii, ettd mentorointi soveltuu esimiesten koulutta-
miseen ja piilevan tiedon jakamiseen esimiestydssd. Johtajan perustaitoihin kuuluu
reflektointi eli oman toiminnan, sen perusteiden ja seuraamusten arviointi ja uusien
toimintamallien hahmottelu. Reflektoimalla omia kokemuksia voi ymmaértaa johta-
juutta ja johtajaksi kasvamista entista syvallisemmin. Syddnmaanlakan mielesté joh-
tamisen perusta on itsensd johtamisessa ja hyvéssa itsetuntemuksessa. (Syddnmaan-
lakka 2009, 96-98.) Tutkimusten mukaan (Leskeld 2007, 169-170) valineellisten ja
henkisten hyotyjen sekd osaamisen kehittymisen lisdksi mentorointi liséa tyotehoa ja
parantaa yrityksen tulosta, véhentad tyOpaikan vaihtuvuutta, nopeuttaa uuteen tehta-
vaan tai organisaatioon siirtymistd, edistaa elinikéista oppimista seké& parantaa organi-

saation oppimista ja ihmisten valista vuorovaikutusta.

Tutor ohjaa tyopaikallaan yksilon tai ryhmén oppimista jossain tietyssa asiassa, esi-
merkiksi tietokoneen kéytdssa. Tydyhteisdssé voi olla useita tutoreita ja heilld kaikilla
on oma vastuualueensa. Tutorin tehtdvana on innostaa, tukea, ohjata ja auttaa oppijaa
saavuttamaan tavoitteet sekd toimimaan itseohjautuvasti. Tutorin on pidettdvd oma
osaamisensa ajan tasalla. (Haténen 2011, 91.) Mestari ja kisélli -suhde on mentoroin-
nin tai tutoroinnin kaltainen suhde, jossa kokeneen tyontekijdn osaaminen jaetaan
kaikkien kayttoon (H&tonen 2011, 59).

Tyokierto ja sijaisuudet

Tyokierto tutustuttaa tyontekijoitd uusiin tehtéviin ja eri osastojen toimintaan (Myyry
2008, 19). Tyokierrossa tyontekija siirtyy vapaaehtoisesti ja véliaikaisesti toiseen teh-
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tavaan. Tyokierto lisdd henkildston patevyyttd, toimintavalmiuksia seké yksilén oppi-
mista ja ammatillista kasvua. Tyokierto on suunnitelmallista ja tavoitteellista henkilds-
ton ja organisaation kehittdmistd. (H&tonen 2011, 98.) Myos sijaisuuksia hoitamalla
tai tekemalla erikoistehtévia voidaan laajentaa osaamista ja uudistaa henkildston taito-
ja. Koulutus, perehdyttdminen tai yhteyshenkilona toimiminen ovat esimerkkeja eri-
tyistehtavistd, jotka lisdavat yksilon kokonaisnakemysté tyosté ja organisaatiosta. (Ha-
ténen 2011, 100-101.) Parvisen mukaan (2008, 116, 130) myyntihenkiloston syste-
maattinen Kierrattdminen yrityksen eri toimintojen valilla korreloi suomalaisten yritys-
ten myynnissd kannattavaan kasvuun. Tilastollisesti merkittavintd on ollut Kierratta-
minen myynnin ja tuotekehityksen valilla sekd myynnin ja strategisen bisneskehitys-
tyon valilla.

Sijaisuuksia hoitamalla oma osaaminen laajenee ja omaa ty6tdan voi tarkastella uusis-
ta ndkokulmista. Omia taitoja uudistetaan hankkimalla erilaisten tehtavien osaamista.
Tyon haasteellisuus voi lisdantyd sijaisuuksien kautta. Kouluttamalla tydntekijoita
toistensa tehtaviin varmistetaan organisaation toiminnan sujuvuus poikkeustilanteissa
ja samalla henkilostd saa laajan nakemyksen koko tyOprosessista. (Hatonen 2011,
101-102.)

Valtaistaminen ja erityistehtavat

Asiakaspalvelutehtivissa toimivilla henkil6illa pitdisi olla riittdvat valtuudet hoitaa
my0s ongelmallisia tilanteita. Rajat on kuitenkin maariteltava selkeésti. Tall4& mahdol-
listetaan entistd tehokkaampi ja asiakaskeskeisempi toiminta. Tdma edellyttd4 johdon
ja tyontekijoiden luottamuksellista suhdetta, mutta toisaalta myds mahdollistaa tyon-
tekijan vastuun ottamisen. Jotta vastuun ottaminen olisi mahdollista, niin tyontekija
tarvitsee johdon tuen liséksi riittdvasti tietoja ja taitoja tilanteen analysoimiseksi ja
paatosten tekemiseksi. (Gronroos 2009, 467—-468.) Vastuiden ja valtuuksien madrittely
on tarkeaa, jotta tiedetdédn, kuka vastaa mistékin asiasta ja mitd hanen odotetaan teke-
van. Vastuut voidaan madritelld tehtdvanimikkeittdin. Samalla méaaritell4&n varamies-
jarjestelma. (Pesonen 2007, 94-95.)

Valtaistamisen ansiosta asiakaspalvelu paranee, koska asiakkaan tarpeisiin pystytédén

reagoimaan heti ilman esimiehen paatosta. Asiakkaita palvellaan paremmin myds pa-



40

remman tyomotivaation ansiosta ja asiakaspalveluun suhtaudutaan entistd innos-
tuneemmin ja palveluhenkisemmin. Tyontekijat kokevat, etta heihin luotetaan, koska
heille on annettu valtuuksia ja ovat siksi myds innokkaampia esittdm&an parannuseh-
dotuksia. (Grénroos 2009, 469.)

Erityistehtavid hoitamalla henkiloston ndkemykset organisaatiosta ja tyostd laajenevat
ja osaaminen laajentuu. Kouluttaminen, perehdyttdminen ja yhteyshenkilon& toimimi-
nen ovat erityistehtavia, jotka voivat kuulua jonkun henkilén vastuulle. Vastuuhenkil®
Voi seurata alan tai oman vastuualueensa kehitysté ja ohjata tydyhteison muita jasenia.
(Haténen 2011, 100.)

Yhteistoiminta

Osaamista tyossd voidaan kehittdd myos kokeneen tyoparin kanssa tydskentelyll,
osallistumalla erilaisiin projekteihin ja tyéryhmien toimintoihin seka aktiivisella tie-
don haulla, esimerkiksi kyselemalla (Pahkin ym. 2010, 28). Tyontekijoiden keskinéi-
nen tiedon jakaminen on edellytys oppivan organisaation yhteistoimintaan. Tyotehta-
vien laajeneminen, vastuun lisddntyminen, omaan tyohon liittyvien ratkaisujen teke-
minen sek& tydtehtdvien ja koko tydhon liittyvan toiminnan tavoitteellisuus mahdollis-
tavat oppimisen. Vuorovaikutus muiden kanssa liséa erilaisia nakokantoja ja laajentaa
ajattelua. Asiantuntijoita tarkkailemalla on mahdollista oppia paljon. (Haténen 2011,
55-58.) Tehokkaan tydskentelyn perusta on muiden osaamisen hyddyntdmisessé ja
oman osaamisen jakamisessa (Alanen ym. 2005, 46). Ty6ryhmissa tyoskentely lisaa
osaamista, koska ryhman jasenet oppivat toisiltaan jakaessaan kokemuksiaan ja tieto-
jaan. Toisten osaamisalueiden tuntemisesta on hyotyd, koska silloin tiedetdan, kenelta

voidaan tarvittaessa saada tietoa. (Pahkin ym. 2010, 13.)

Luottamuksen puute voi estdd tiedon jakamista, vaikka asia tiedostettaisiin tarkeédksi
organisaation kannalta, silla oppimiseen liittyy myds omien virheiden tunnistamista
(Lehesvirta 2005, 49). Yhteistoiminnallinen yrityskulttuuri mahdollistaa, etta tyonteki-
jat voivat vaikuttaa ja osallistua tydyhteison ja tyon sisallon kehittdmiseen ja yhteis-
toiminta tarkoittaa myds yhteisten asioiden suunnittelua ja paatosten valmistelua. Yh-
teistoimintalakia voidaan hyddyntdd osaamisen kehittdmiseen ja koulutustavoitteiden
sekd henkilostosuunnitelmien tekemiseen. (Laakso 2013, 16.) Lain (Laki yhteistoi-
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minnasta yrityksissa 334/1987) tarkoituksena on edistaa yrityksen ja sen henkildstén
vuorovaikutuksellisia yhteistoimintamenettelyjd ja tavoitteena on yhteisymmarrykses-
sé kehittad yrityksen toimintaa. Osallistuminen oman tydyhteisén muutosprosesseihin
lisaa tyon mielekkyytté ja hallittavuutta (Alasoini 2010, 46).

Opiskelu ja koulutus

Jokainen voi omalta osaltaan kehittdd osaamistaan tydssadn. Tyota voidaan tehda tut-
kivalla otteella eli mietitadn, mitd tehdaén ja miksi se tehddan. Omaa osaamista voi-
daan jakaa tyotovereille ja vastavuoroisesti kuunnellaan tydtovereita ja opitaan heidén
kokemuksistaan. Omassa tydssd voi olla mahdollista oppia, mutta oppia saa myos
muodollisessa koulutuksessa. (Pahkin ym. 2010, 20.) Tyéhon liittyva osaaminen edel-
Iyttdd usein asianmukaista koulutusta, mutta ammattitaito kasvaa tydssa oppimisessa
ja toisten ammattilaisten kanssa tydskennellessd. Jokaisen asiantuntijan ja ammattilai-
sen on kasvatettava oma asiantuntemuksensa useista tietoldhteista saamansa tiedon ja
erilaisista tyotehtavista saamansa kokemuksen pohjalta. Kehittymiseen tarvitaan haas-
tavien ja mielenkiintoisien tehtavien lisdksi asianmukaista opastusta. (Pahkin ym.
2010, 24.) Muodollista koulutusta jérjestavat ammatilliset oppilaitokset ja ammatti-
korkeakoulut esittelevat tarjontaansa mm. Internet-sivuillaan. Opiskelu soveltuu myds
aikuisille, silla se on usein mahdollista myds tyon ohella. Tutkintotavoitteisen koulu-

tuksen lisaksi jarjestetaén lisa- ja tdydennyskoulutuksia.

Henkilostokoulutus on lyhytkestoista ja tydnantajan kustantamaa koulutusta ja se voi-
daan toteuttaa tyonantajan omana koulutuksena (Pantzar 2007, 33). Muodollinen kou-
lutus selittdd kaytantoa teorian avulla, antaa virikkeitd seké opettaa uusia tietoja yksi-
tyiskohtaisesti (Hatonen 2011, 56). Koulutukseen osallistumisen tukeminen organisaa-
tiossa, esimiehen kannustus ammatilliseen kehitykseen, omat selkeat ndkemykset ura-
kehityksestd ja pyrkimys osaamisen jakamiseen auttavat laajentamaan osaamista or-
ganisaatiossa (Pahkin ym. 2010, 13). Koulutuksessa opittua voidaan soveltaa tyoyhtei-
sOssa ja tyon kehittdmisessa erilaisten tehtdvien avulla ja koulutuksen ajoitus voidaan
suunnitella sopivaksi organisaation toimintaan, jolloin koulutus ja tydonteko saadaan
kytkettya toisiinsa (Hatonen 2011, 94). Valmentavassa koulutuksessa voidaan yhdis-
t44 organisaation toimintatavoitteet, henkiloston kehittymistavoitteet ja yksilon omat
kehittymissuunnitelmat. Tavoitteellisen kehittymisen suunnittelun avulla tyontekijat
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voivat vahvistaa ammatillisuuttaan ja valmiuksiaan pysya tyéeldman muutoksissa.
(Onnismaa & Terkki-Mallat 2008, 3.) Koulutuksessa opittuja asioita pitaisi pystya
hyodyntdmaan. Esimiesten pitéisi kannustaa tyontekijoité toteuttamaan uusia ideoita

ja soveltamaan opittua kaytantoon. (Gronroos 2009, 457.)

Kehittymista tukeva tyokulttuuri

Uuden tiedon tuottamiseen ja organisaation oppimiseen tarvitaan epdmuodollisissa
yhteyksissa tapahtuvan vuorovaikutuksen liséksi formaaleja dialogimuotoja, silla yh-
teistoiminta ja tiedonkulku organisaation eri tasoilla ja eri tasojen vélilla ovat edelly-
tyksi& oppimiselle. Yhteiset palaverit ja tydoryhmatydskentely ovat formaaleja muotoja
oppimiselle yrityksissa. (Iloméki 2003, 26.) Esimiesten ja johtajien on otettava vastuu
saannollisesta avoimesta dialogista johdettaviensa kanssa ja kaikilla pitaisi olla silloin
mahdollisuus vaikuttaa yhteisiin asioihin ja olla yhdessé luomassa jaettuja tavoitteita.
Jos yksilon tai tydyhteison yhteiset tychon liittyvat tavoitteet ovat ylh&éltd annettuja
eivatkd yhdessa luotuja, niin se viestii esimiesten puutteellisesta osaamisesta ja kyke-
nemattdmyydesta avoimeen dialogiin. (Leppanen & Rauhala 2012, 254-255.) Dialo-
gin tarkoituksena on avoimen vuoropuhelun kautta laajentaa nakékulmia ja synnyttaa
yhteistd ymmarrysta (Leppénen & Rauhala 2012, 272). Kehityskeskustelu selkiyttad
tyon tavoitteita ja padmaarid, lisdd luottamusta, avoimuutta ja vuorovaikutusta seka
luo edellytyksia yksilon ja organisaation kehittymiseen. Kehityskeskustelu auttaa tyon
tulosten arvioinnissa ja henkilokohtaisten kehityssuunnitelmien laatimisessa. (Kaiku-
palvelut 2008, 10-11.) Palautetta annetaan kehityskeskustelujen liséksi tyon tekemi-
sen eri vaiheissa tyostd suoriutumisesta. Palautteen tarkoituksena on tukea tyontekijaa
tydssa kehittymisessd, vahvistaa toivottua kayttdytymistd ja véahentdd ei-toivottua
kayttaytymista. (Pahkin ym. 2010, 35.)

Tyotehtévien ja toiminnan tavoitteellisuus mahdollistavat oppimisen. Oma toiminta on
hahmotettava kokonaisuuden kannalta. TyOympdristd vaikuttaa oppimiseen akti-
voivasti tai passivoivasti. Riittavé itsendisyys ja mahdollisuus oman tyon kontrolloin-
tiin lisdavéat tyohon sitoutumista. Parasta toimintatapaa voidaan etsida kokeilemalla,
jolloin oppimista ja kehittymisté tukeva tyokulttuuri sallii virheet, mutta virheet analy-
soidaan ja niista opitaan. (Hatonen 2011, 57-58.) Tyopaikoilla kaytannot ja tilanteet
muuttuvat jatkuvasti ja tyon tavoitteista sekd tehtavista on neuvoteltava kollektiivises-
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ti. Kun sopivat ratkaisut muuntuviin tilanteisiin 16ytyvat ajan myota, niin tyontekijat

oppivat luottamaan tydyhteison kykyyn hoitaa asiat loppuun. (Collin 2007, 144.)

Kun tyontekijalla on selked késitys omista mahdollisuuksista kehittya tydsséén ja ede-
ta urallaan, niin se lisaa tyotyytyvéisyyttd, motivaatiota ja sitoutumista tyéhon. Yri-
tykselle urasuunnittelulla on merkitysta liiketoiminnan tavoitteiden, ydinosaamisen ja

tulevaisuuden osaamistarpeiden kannalta. (Pahkin ym. 2010, 31.)

5.2 Osaamisen jakaminen ja hiljainen tieto

Tiedon jakaminen ja osaamisen siirtdminen tukevat tyontekijén kehittymista asiantun-
tijaksi, mutta ne myos lisdavat asiantuntijoiden motivaatiota osaamisen jatkuvaan ke-
hittdmiseen ja tiedon jakamiseen. Kokeneet tydntekijat voivat myds hyodtya nuorten
tyontekijoiden teoreettisesta tiedosta. Osaamisen jakamisen menetelmat riippuvat tie-
don ja osaamisen muodoista ja niihin osallistuvista henkil@ista. Sosiaalinen vuorovai-
kutus ja tyossa oppiminen edistavat osaamisen jakamista. Osaamisen tunnistaminen ja
luokitus merkitykselliseen ja vahemman merkitykselliseen tekevat osaamisen jakami-
sen ymmarrettdvammaksi. (Pahkin ym. 2010, 34.) Hiljaista tietoa voidaan tehd& néky-
vaksi toimimalla systemaattisesti ja konkreettisesti ja muuttamalla tieto helposti siir-
rettdvaadn muotoon dokumentoimalla, jarjestelmien rakentamisella ja rakenteita muok-
kaamalla (Viitala 2002, 76).

Hiljainen tieto on kokemuksen kasvattamaa tietoa ja se liittyy taitoihin ja toimintaan,
siihen mit4 ja miten tehd&an asioiden hoitamiseksi (Virta 2011, 2). Hiljaista tietoa
voidaan jakaa kasvokkain opastamalla nuorempaa tyontekijaa tyon tekemiseen eli
sosiaalistetaan kollegaa tai hiljainen tieto ulkoistetaan muuntamalla se kaikkien ym-
martdmaéksi ilmaistavissa olevaksi tiedoksi. Virtuaalisen oppimisen tilassa yhdistelldan
ilmaistavissa olevaa tietoa monimutkaisiksi kokonaisuuksiksi. Harjoittelun tilassa
muunnetaan tyota tekemalld ilmaistavissa oleva tieto organisaation hiljaiseksi tiedok-
si. (Myyry 2008, 3). Anttilan mukaan (2006, 75-76) hiljainen tieto hankitaan ilman
kielen valitysta havainnoimalla, jéljitteleméall& ja kdytdnnon harjoittelulla ja nayttami-

nen on kielellistd argumentointia vakuuttavampi perustelu.
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Jasennelty, selked ja helposti siirrettavissa oleva tieto, kuten esimerkiksi tutkimusra-
portit ja dokumentit, on eksplisiittista tietoa. Hiljainen tieto on implisiittisté eli tulkin-
nallista, yksildiden ja ryhmien hallussa olevaa tietoa. (Tikkanen 2005, 158.) Virta
(2011, 6) on tutkinut hiljaisen tiedon siirtymisté ja havainnut, etta sukupolvien valilla
siirrettdva tieto on eksplisiittisen, implisiittisen ja hiljaisen ulottuvuuden yhdistelma,
jonka asiantuntijat ovat hankkineet kokemustensa kautta. Siirrettava tieto kytkeytyy
henkildihin ja vaihtuviin ty6tilanteisiin, joten tiedon siirtdminen vaatii vuorovaikutus-
ta ja kdytdnnon harjoittelua. Néin aloittelija voi muodostaa siirrettavasta tiedosta oman

késityksensa. Tata voi kuvata ennemminkin tiedon jakamisena kuin siirtdmisena.

Hiljainen tieto on aina piiloutunut toimintaan. Kyky ymmartaa tekstin siséltd on koh-
distunutta tietoa, kun taas hiljaista tietoa on kyky lukea teksti. Tiedon omaksumiseen
tarvitaan teoreettisen omaksumisen lisaksi kaytannon kokemusta. Tiedon vastaanotta-
jan on sopeutettava tieto itselleen ja olosuhteisiin sopivaksi. Tiedon siirtdminen voi
epéonnistua tiedon lahettdjan ja vastaanottajan valisten suhteiden vuoksi, vastaanotta-
jan kyvyttomyydestd ymmartad tiedon merkitysta tyon tekemiselle tai vastaanottajan
kyvyttomyydesta kayttaa siirrettdvaa tietoa. (Virta 2011, 2.) Vapaamuotoiset vuoro-
vaikutustilanteet edistavét hiljaisen tiedon muuntumista yhteiseksi tiedoksi, mutta
keskusteluille on my6s varattava aikaa. Hyddyllisiksi koetut keskustelut voivat myos
kannustaa kehittaméaan tyota. Pitdisi verkostoitua myds organisaation sisalla. (Myyry
2008, 25.)

Organisaatioiden kyvykkyys on usein hiljaisen tiedon varassa (Viitala 2002, 76). Or-
ganisaatiosta riippumattomat asiantuntijayhteisot voivat jakaa hiljaista tietoa jasenten-
sd kesken. Tiedon jakamisen tavoitteena on jasenten ammatillisen osaamisen kehitta-
minen. Kun yritykset kannustavat omia tydyhteisonsa jasenid osallistumaan toimijayh-
teisOihin, niin ne pystyvat hyédyntaméan toimijayhteisdjen ajattelua ja yritysten oma
osaaminen lisdantyy ja tiedon jakaminen tehostuu. (Apilo ym. 2009, 26). Arviolta jopa
80 % tarvittavasta osaamisesta on hiljaista tietoa, joten jo siitd syystd osaamisen kehit-

tdminen ja arviointi pitdisi olla osa yrityksen normaalia toimintaa (Helakorpi 2004, 5).

Myyjilla on asiakkaiden tarpeisiin liittyvaa informaatiota, jota myos yritysjohdon olisi
kuunneltava ja hyddynnettdva yrityksen johtamisessa, asiakaslupauksien maarittelys-
sd, ja vaikkapa myymélailmeen ja valikoiman suunnittelussa (Rubanovitsch & Aalto
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2005, 70). Esimerkiksi asiakaspalvelussa ja myynnissa tiedetddn asiakkaiden tarpeista
ja tietoa kaytetéan yksittaisten asiakaspalvelutilanteiden hoitoon, mutta tieto ei kuiten-
kaan siirry litketoimintayksikoiden yli, silld yrityksilla ei useinkaan ole prosessia, joka
siirtéisi tiedon markkinoinnin tai palvelukehityksen kéayttoon. Hiljainen tieto on hajal-
laan ja vaikeasti hyédynnettavissa. Asiakaslahtoisen palveluliiketoiminnan kehittami-
seen tarvitaan riittavasti tietoa asiakkaan tarpeista, toiminnasta ja haasteista. (Arantola
& Simonen 2009, 5-6.)

Yrityksen johto voi edistaa hiljaisen tiedon siirtymista kannustamalla vuorovaikutuk-
seen ja yhdessa tyoskentelyyn luomalla sitd tukevia olosuhteita ja yllapitamélla niit4
(Virta 2011, 7). Hiljaisen tiedon jakamista voi tehostaa esimerkiksi virtuaalitiimien ja
tiedon jakamista varten perustetun portaalin vélityksella. Tiimit voivat tavata portaalin
valityksella eli se toimii sosiaalisen vuorovaikutuksen tilana ja uutisten valittdjana,
tiimeilla voi olla oma keskustelu- ja vastauspalsta seké erilaista materiaalia kuten lu-
entoja tai itse kerattyd aineistoa oppimista tukemaan. Saatua tietoa voivat tiimin jése-
net hyddyntad omassa tydssaan. Virtuaalisten tiimien toimintaa tukevan tietojarjestel-
maératkaisun hydtyné on entista parempi viestintd ja ymmarrys strategisista valinnoista
sek& organisaation vastuista, tiedon saannin lisd&dntyminen, myynnin tuen nopeutumi-
nen ja parantuminen, uusien tyontekijéiden perehdyttdmisen nopeutuminen, paallek-
kaisen tyon vaheneminen ja markkinaldhtoisten innovaatioiden lisadntyminen. (Apilo
ym. 2009, 28-29.)

5.3 Osaamisen kehittamisohjelma

Osaamisen kehittdminen perustuu organisaation osaamistarpeeseen ja kehittymismah-
dollisuuksiin. Osaamisen kehittdminen on luonnostaan suuntautunut tulevaisuuteen,
sill& oppimiseen tarvitaan aikaa ja suunnitelmat kannattaa tehdd muutaman vuoden
ajanjaksolle. Suunnittelematon koulutus ei valttdméttd vastaa tarkoitusta. (Salminen
2006, 86-87.) Kehittdmissuunnitelmassa méaéaritelld&n, mita osaamista kehitetaan, ket-
k& osallistuvat kehittdmiseen sekd miten ja milla resursseilla kehittdminen toteutetaan
(Haténen 2011, 54). Kehittdmissuunnitelmassa yhdistetddn yksilon ja organisaation
tavoitteet, siind voidaan huomioida nykyosaaminen ja tulevaisuuden osaamisvaati-
mukset ja se kuvaa, mitd kehittymiseen tarvitaan ja miten se toteutetaan (H&tGnen
2011, 53). Kehittdmissuunnitelma on koulutuksen ja muun oppimisen ohjaamisen
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suunnitelma, joka koostuu tavoitteista, sisallosta, menetelmistd, organisoinnista seka
arvioinnin suunnittelusta ja joka rakennetaan kokonaisvaltaiseksi tyoprosessiksi. Ta-
voitteena voi olla mm. jonkun tarpeen tyydyttaminen, ongelman ratkaiseminen, rutii-

nien vahvistaminen tai toimintatapojen muuttaminen. (Hytonen 2007, 201-202.)

Kehittamisty6lla pyritdan luomaan uusia toimintatapoja tai menetelmid omien tai ym-
pariston tarpeiden pohjalta. Yrityksen kannalta kehittdmista tarvitaan mm. liiketoi-
minnan kasvuun tai kannattavuuden parantamiseen, toimivan organisaatiorakenteen
luomiseen, henkiloston motivoimiseen, asiakkaiden mieltymysten ymmartamiseen,
tulevaisuuden kysynndn ennakoimiseen, toiminnan tehostamiseen tai organisaation
ongelmien ratkaisemiseen. Menestyminen edellyttdd my0ds varautumista tulevaisuu-
teen. (Ojasalo ym. 2009, 11-13.) Kehittdmistyéhon kuuluu myés ennakointi. Enna-
kointia tarvitaan tulevaisuutta koskevan tiedon tuottamiseen. Ennakoinnin avulla voi-
daan tuottaa tietoa toimintaympariston muutoksesta, mahdollisista tulevaisuuksista
sek& mahdollisuuksista varautua muutoksiin. Tietoa voidaan kayttaa kehittdmissuunni-
telmien tueksi. (Ojasalo ym. 2009, 39.) Kehitystrendeja seuraamalla saadaan tietoa
esimerkiksi toimintaympaériston tai liiketoimintamallien muutoksista ja tietoa voidaan
hyddyntd4 omassa kehitystydssé. Trendeistd voidaan saada tietoa lehdista, mainoksis-
ta, Internetin sosiaalisista yhteisoista tai trendiraporteista. Ennakointimenetelmid ovat
mm. Delfoi-menetelma, tulevaisuusverstas, -kartat ja -taulukot sekad skenaariotyosken-
tely. (Ojasalo ym. 2009, 45-46.)

Kehittdmistyon on oltava jatkuvaa ja suunnitelmallista ja sen tarkoituksena voi olla
kehittyminen hyvalta perustasolta edelldakévijaksi. Tyo- ja elinkeinoministerié on yh-
dessé muiden tarkeimpien tydeldméatoimijoiden kanssa perustanut Tyoeldma 2020 -
hankkeen. Hankkeen taustalla on hallituksen yhdessa tydmarkkinajérjestjen kanssa
valmistelema ty0eldmastrategia ja hankkeen Internet-sivuille on koottu valineita tyo-
elaman kehittdmiseen. Hankkeen painopisteend on mm. osaavat tyontekijat menestyk-
sen tekijoind. (Tyoeldaméa 2020 -hanke, 2013.)

Kehittymisen suunnitteluprosessissa kartoitetaan nykyinen osaaminen, tulevaisuudes-
sa tarvittava osaaminen ja miten organisaatio voi hyodyntéé tyontekijoiden osaamista
ja kokemusta. Lisé&ksi selvitetddn, minkalaisia osaamisen kehittdmisen vaihtoehtoja
organisaatio voi tarjota ja minkalaisia osaamisen kehittdmisen keinoja kdytetadn nyt ja
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tulevaisuudessa. Kehittymissuunnitelmassa pohditaan, miten tyontekijat kehittavat
osaamistaan suunnitelmallisesti organisaation tavoitteiden mukaisesti ja miten osaa-
misen kehittymisté tuetaan ja ohjataan. Tyontekijoiden kehittymistd on myds arvioita-
va ja paatettava keinot, miten sitd arvioidaan sek& milloin sita arvioidaan. (Onnismaa
& Terkki-Mallat 2008, 11). Kehittdmissuunnitelma laaditaan kirjallisesti osaamisen
arviointitulosten pohjalta ja sen toteutumista seurataan. Kehittdmisen osa-alueet prio-
risoidaan niiden tarkeyden mukaan. Suunnitelmassa huomioidaan, miten eri kehitté-
misen menetelméat sopivat eri tavoin oppiville henkil6ille, tydssa oppimisen lisaksi
voidaan suunnitella muodollista koulutusta. (Haténen 2011, 60.) Oman osaamisen
tasoa voi verrata kilpailijoiden osaamiseen, liséksi voi arvioida kilpailijoiden osaami-
sen kehittdmisen suunnan. Myos asiakkaiden odotukset on tunnistettava ja mitk& ovat
siihen liittyvat kehittdmistarpeet. (Tuomi & Sumkin 2012, 58-59.)

Myyntitaitojen kehittgjan kannattaa katsoa myyntityota eri nakokulmista. Myyntityota
voidaan kehittdd esimerkiksi hyddyntdmalla asiakaspalautetta ja asiakastyytyvéisyys-
tutkimuksia, analysoimalla voitettuja ja menetettyja kauppoja tai oppimalla lisaa asi-
akkaista ja heidan tilanteistaan. Myos toisten myyjien taitoja ja ominaisuuksia voidaan
hyodyntéé ja oppia heiltd. (Ojanen 2010, 49-53.) Shemwell ja Yavas (1998, 294-295)
korostavat myyntikulttuurin kehittdmistd. Suuri osa asiakkaiden kanssa tekemisissa
olevasta henkilOstosta ei ole varsinaisia myyntihenkil6ita, mutta myds heilla on mah-
dollisuus esitelld uusia tuotteita ja palveluja seka myyda niita. Joten tavallaan jokainen
henkil6kuntaan kuuluva on samalla myos myyntihenkild ja jokaisen pitdisi kayttaytya
sen mukaisesti. Tah&n organisaation johdon pitdisi rohkaista henkilost6dan. Myynti-
tyota voidaan kehittdd myos myyntitiimien avulla. Tiimit palvelevat tarkeimpié asiak-
kaita, jolloin tiimistd aina joku on paikalla ja palvelu on henkildkohtaista. Sen sijaan,
ettd odotetaan asiakkaiden tulevan ovesta sisadn ja toimitaan sen mukaan, pitdisi ke-
hittdd myyntikulttuuria ja keskittyd myyntiin sekd mahdollisten asiakkaiden ja uusien

myyntimahdollisuuksien etsimiseen.

Myynnin johtajan olisi kyettéava kehittdmaan myyntityoté ja lisédmaadn sen arvostusta.
Myynnin johtajan olisi siirrettdvd omaa osaamistaan myyjille valmentavalla otteella
sekd tukemaan myyjid ja mahdollistamaan myyjien menestys. (Laine 2009, 12.)
Myynnin Arvostus - selvitys 2009:n mukaan tutkimukseen osallistuneista 64 % halu-
aisi liséa koulutusta asiakkaiden liiketoiminnasta, puolet osallistuneista kaipasi vuoro-
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vaikutustaitojen ja neljasosa sosiaalisten taitojen koulutusta. Reilu neljasosa vastaajis-
ta koki tarvitsevansa koulutusta myynnin menetelmista ja valineista. (Laine 2009, 10.)
Valmennukseen osallistumisen syitd on tutkittu mm. Asiakkuudet ja myyntity6 yritys-
ten kilpailukykytekijaksi -hankkeessa (Jarvikuona & Aaltonen 2011, 8). Tarkeimmat
motivaatiotekijat ovat tarve péivittdd omaa osaamista seka halu oppia uutta. VVahiten
tarkeintd valmennukseen osallistumisessa on tutkimukseen osallistuneiden mielesté

ollut tydnantajan vaatimus tai yleneminen organisaatiossa.

Myynnin johtajan olisi myytdva omat tavoitteensa ja valmentamisesta saatavat hyodyt
valmennettavilleen, sill& oppimista ei tapahdu, jos ohjaukseen ja valvontaan suhtaudu-
taan kielteisesti tai se torjutaan. Valmennuksen on oltava seké& yksiléihin ettd ryhmiin
kohdistuvaa ja jatkuvaa. Valmennuksen pitdd myos kohdistua suoraan myyntityéhon,
esimerkiksi tuotekoulutuksen tarkoituksena on myyntimahdollisuuksien lisadminen
uusien tuotteiden avulla. Uusien myyntitekniikoiden ymmartdmista ja kayttdonottoa
voidaan harjoitella mm. roolileikkien avulla. Myynnin johtajan on valmentajana myos

selvitettava, mita koulutusta myyntitiimi tarvitsee ja haluaa. (Greenberg 2011, 1-3.)

Myynti- ja markkinointihenkisyyden lisddmiseksi Parvinen (2008, 101-103) on kaa-
vaillut kehitysohjelmaa, joka toteutettaisiin yrityksissa muutaman vuoden vélein yri-
tyksen omin voimin ja jonka tuloksena saataisiin yrityksiin maaréatietoisesti myynnilli-
sen kulttuurin runko. Ohjelman vetédjana toimisivat yrityksen liiketoiminnasta vastaa-
vat henkil6t ja ryhman jaseniksi valittaisiin innostuneita ja myyntiin positiivisesti suh-
tautuvia henkil6itd. Ryhméaé johdetaan yhtendisesti ja se toimii liiketoiminnan ytimes-
sd eri puolilla organisaatiota muissakin kuin myyntiin liittyvissa tehtavissd. Ryhma
toimii muutoksen agenttina ja raportoi s&&nndllisesti myynti- ja markkinointihenki-
syyden kehittymisestd. Marketing spirit -ohjelmalla pitdd olla houkutteleva teema ja
profiili seka selked tehtdva. Parvisen mielestd ohjelma lisdd myos yrityksen houkutte-
levuutta tydpaikkana. Myos kuuma ryhma eli Hot Group edistaa jasentensé osaamisen
kehittymistda paneutumalla intensiivisesti haastaviin tehtaviin. Ryhm& muodostuu
yleensd spontaanisti jonkun térkeén tehtdvén tai tilanteen ympadrille ja se toimii orga-
nisaation rakenteista riippumatta. Organisaation johdon tehtdvana on varmistaa, ettd

ryhma toimii organisaation strategian mukaisesti. (Tuomi & Sumkin 2012, 39-40.)
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Nykytilanteen arviointi

Osaamisselvitykset voidaan toteuttaa proaktiivisesti ja kehitystarpeita tunnistamalla
voidaan tehdd paatoksia osaamisen kehittdmisen menetelmista (Hyténen 2007, 205).
Osaamisen ja osaamisen johtamisen nykytilannetta voi arvioida SWOT -analyysin
avulla ja selvittdd nykyiset vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhkat. Toimin-
taympéristod voi kartoittaa havainnoimalla sekd heikkoja ettd vahvoja signaaleja ja
sen perusteella pohtia tarvetta strategian ja toimintatapojen muuttamiseen. Toimin-
taympériston muutoksia voidaan analysoida myds PESTE -muuttujien kautta eli tar-
kastella organisaation toimintaympariston kehitystd ohjaavia tekijoita. Tarkasteltavat
muuttujat ovat poliittisia, ekonomisia, sosiaalisia, taloudellisia ja ekologisia tekijoita,
jotka vaikuttavat talla hetkell& ja miten niiden arvioidaan vaikuttavan tulevaisuudessa.
(Majavesi 2010.) Tarkasteltavat asiat voivat olla esimerkiksi, miten koulutettua tyo-
voimaa on saatavissa, miten palkkataso kehittyy osaamisen lisdantyessé ja miten kau-
pan alan kiinnostavuutta ty6paikkana voidaan lisdtd. SWOT - ja PESTE -analyysien
pohjalta voi hahmottaa erilaisia tulevaisuusskenaarioita, esimerkiksi toivottu tulevai-
suus, véltettava tulevaisuus ja todennékoinen tulevaisuus. Skenaariot kuvaavat vaiheit-
tain kehitystd nykyhetkesté tulevaisuuteen ja skenaarioita voidaan kayttaa kehittdmis-
tyon pohjana, mutta skenaarion tulee olla psykologisesti mahdollinen ja sosiaalisesti
uskottava (Stakes 2006, 3-4). Organisaatio voi sitten laatia oman visionsa ja strategi-

ansa halutun tulevaisuuden saavuttamiseksi.

Havainnointi soveltuu kaikkeen kehittamisty6hon, silla tarkkailemalla saa hyddyllista
tietoa paremmin kuin esimerkiksi kyselyilld tai haastatteluilla. Havaintoja kerét&én
jarjestelméllisesti koko kehittdmisprosessin ajan ja havainnoitsija voi seurata esimer-
kiksi asiakaspalvelutilanteita joko ulkopuolisena tai menemalla itse tilanteeseen mu-
kaan. My0s ryhmahaastattelut soveltuvat kehittdmistyéhon mm. palvelujen kehittdmi-
sen tueksi. (Ojasalo ym. 2009, 42.) Suorituksen arvioinnin tueksi voidaan pyytaa pa-
lautetta esimiehiltd, tyotovereilta, alaisilta, asiakkailta tai muilta eri sidosryhmien
edustajilta. Palaute voi olla esimerkiksi soveltuvuusarvio tai palautekysely. (Sydan-
maanlakka 2009, 65-66.)

Osaamisvaatimusten muuttumista voidaan tutkia kompetenssilaboratoriossa, jolloin

tyoyhteisot itse pohtivat, suunnittelevat ja toteuttavat toimintatapojen muuttamista ja
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osaamisen kehittamistarpeita henkilostonkehittdamisammattilaisten tukemina. Kompe-
tenssilaboratorio kuuluu kehittdvan tyontutkimuksen menetelmiin. (Ahonen 2008, 3,
13)

Tulevaisuudentutkimusmenetelmien avulla voidaan tutkia, miten henkiloston kehitta-
minen ja osaamisen johtaminen vaikuttavat esimerkiksi henkiloston sitoutumiseen ja
motivaatioon, asiakkaiden tai muiden sidosryhmien tyytyvaisyyteen seka liiketoimin-
nan kannattavuuteen. Tutkittavan kohteen osatekijoita jarjestelemélla ja tismentamalla
etsitdan niiden mahdollisia vaikutuksia esimerkiksi organisaation kehittdmiseen (Oja-
salo ym. 2009, 141). Tulevaisuustaulukon avulla voidaan tarkastella erilaisia tulevai-
suuskuvia, esimerkiksi mitd voi seurata osaamisen puutteesta tai minkéalaista osaamis-
ta tarvitaan tulevaisuudessa. Muuttujien valinta riippuu tutkimuskohteesta, tarkastelun
nékokulmasta ja tarkoituksesta, mihin tulevaisuuskuvaa aiotaan kayttaa (Rubin 2010).
Yrityksen ndkokulmasta muuttujat voivat olla toimintaymparistémuuttujia, kuten ta-
louden, tekniikan ja muiden yhteiskunnallisten ilmididen kehitys. Muuttujat voivat

olla myds megatrendeja tai heikkoja signaaleja. (Ojasalo ym. 2009, 132-133.)

Trendianalyysissa tunnistetaan ennakoitava ja historian perusteella todenndkéinen
kehityskulku, jota tarkennetaan ilmion muuttumista kuvaavilla laskelmilla. Megatren-
dianalyysi pyrkii ennustamaan laajoja ihmisjoukkoja koskevaa tulevaa kehitysta ja sen
avulla pyritddn kuvaamaan kehityksen suuntaa. Edellakévijaanalyysin avulla pyritdan
selvittdméan edelldkévijan toimintatapoja ja niiden vaikutuksia omaan toimintaan.
(Stakes 2006, 13-14.)
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Lupaukset Avainhenkil6t

J J

Alisuoriutujat Toimijat

J J

KUVIO 4. Tyoroolit (Tuomi & Sumkin 2012, 61)

Henkilostoresursseja arvioidaan tydroolien mukaan. Ty6roolin ulottuvuuksista kehit-
tymispotentiaali on yksilon kyky kehittdd ty6tddn ja organisaatiotaan sekd yksilon
suhtautumista mahdollisuuksiinsa. Tyon tuloksellisuus on henkilon tyon tuottavuutta.
Kuviossa 4 on kuvattu henkil6ille ominaisia tapoja toimia arjessa, mutta tyoroolit voi-
vat vaihdella elaméntilanteen ja organisaation tilanteen mukaan. Lupauksen tyon tu-
loksellisuus on vasta kehittymassa, mutta henkil6lla on korkea kehityspotentiaali. Hy-
va perehdyttdminen nopeuttaa lupauksen tyon tuloksellisuutta. Alisuoriutujalla ei ole
halua kehittymiseen ja han on ajautunut toimimattomaan tai tuottamattomaan tekemi-
seen. Toimija tekee annetut tehtavét hyvin, hén panostaa tyon tuloksellisuuteen ja
oman osaamisen yllapitdmiseen. Toimijalla on usein hiljaista tietoa ja kokemusta or-
ganisaation toiminnasta seka arjen tyon haasteista ja mahdollisuuksista. Avainhenkil®
on sekd tuottava ettd kehityskykyinen ja ndkee muutoksen ja oman kehittymisen mah-
dollisuutena. Avainhenkild tuo lisdarvoa organisaatiolle ja on vaikeasti korvattavissa
tai jaljiteltavissa. Avainhenkilo kehittdd tyotédan ja osaamistaan seka tekee hyvaa tu-
losta. Tasapainoiseen henkildstoresurssiin tarvitaan kaikkia rooleja, mutta esimies-
tyossa keskitytddn alisuoriutujan ohjaamiseen, tyon ja tavoitteiden konkretisointiin
seka ratkaisujen hakemiseen. (Tuomi & Sumkin 2012, 61-62, 64, 66, 69.)

Omaa toimintaa ja osaamista voidaan arvioida myos itse. Rehellinen itsensé arviointi

on perusteltua ja tulokset saadaan halvalla. Arvioinnin voi tehda esimerkiksi heti pal-
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velutapahtuman jélkeen tai kootusti kerran vuodessa. Arvioitaessa pohditaan, miten
asian olisi voinut tehda paremmin. Arvioinnin perusteella voidaan kehittéda toiminta-
malleja. (Pesonen 2007, 45-46.) Hat6sen mukaan (2011, 32—-33) ammattilaisen tulisi
tietdd tyonsa osaamisen Kriteerit ja sen perusteella seka arvioida ettd kehittdd omaa
tyotaan. Itsearvioinnin perusteella opitaan myoés, miten oma tyo liittyy kokonaisuu-
teen, kun verrataan omaa osaamista ja ty0td osaamiskarttaan seka koko tydyhteison

toimintaan.

Reflektointi

Itsereflektio on henkildkohtainen prosessi, jossa tarkastellaan omia mielikuvia, ajatuk-
sia ja tyoskentelya (Anttila 2006, 78). Sydanmaanlakka (2009, 233) méarittelee reflek-
tion asioiden syvalliseksi arvioimiseksi, jossa pyritdan oivaltamaan kokonaisuuksia ja
asioiden vélisid suhteita. Reflektio edellyttdd asioihin paneutumista ja siséistamista.
Reflektointi on asioiden kyseenalaistamista ja uudistamista. Reflektiivinen oppiminen
perustuu itsensa ja omien nakemystensa syntymisen ymmartamiseen. Kun oppii joh-
tamaan itseddn, on helpompi johtaa muita tai opettaa muita johtamaan. Kaytannon
oppiminen tapahtuu reflektion avulla. (Sydanmaanlakka 2009, 96—98.) Onnistumisista
oppiminen voi olla vaikeampaa kuin epdonnistumisista oppiminen, silla onnistumisia
ei reflektoida samoin kuin epéonnistumisia (Lehesvirta 2005, 47). Reflektointia ja sen
avulla oppimista voidaan edistda organisaatiossa liittamalla tietoinen reflektio ajattelu-
toimintoihin, k&ytannoksi tavallisiin ty6tehtéviin ja puhumalla siitd ymmarrettavésti.
Omia ajatuksia voi selkeyttdd puhumalla niista toisille ja tekemélla tarkoitushakuisia
kysymyksid, silla asioita ei pid4d hyvaksya itsestddnselvyyksind. (Sydanmaanlakka
2009, 173.) Palavereissa tai tyoryhmissa voi reflektoida omia ajatuksia toisten nake-
myksiin, silld jaettujen kokemusten ja mielipiteiden mukana levitetéan tietoa ja ediste-

taan oppimista (llomaki 2003, 26).

Sisainen kehittaja

Osaamisen kehittdmistd voi tehostaa tyoyhteisossa sisdisen kehittajan avulla. Siséinen
kehittdja voi nayttaa esimerkkia oppimisesta, ohjata oppimaan uusia taitoja ja auttaa
huomaamaan erilaisia ndkokulmia. Siséinen kehittdja voi olla organisaatiossa samalla

tasolla kuin muukin henkil0sto, siihen ei tarvita esimiesasemaa. Sisdisen kehittdjan
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toiminta on yleensa epamuodollista sosiaalista yhteistyota. Siséinen kehittdja muokkaa
asenteita, tyokulttuuria ja ilmapiiria oman toimintansa kautta. (H&t6nen 2011, 74-77.)
Siséisend kehittdjana voi toimia tyoroolista riippumatta. Siihen tarvitaan innostusta ja
halua kehittdd omaa tyoyhteisddéan. Erityisen tarkedd on kyky kokonaisuuksien hah-
mottamiseen ja irrallisten asioiden liittdmiseen kokonaisuuteen. Sisdisen kehittdjan on
jatkuvasti reflektoitava omaa oppimistaan ja hyddynnettdva myos ty6toverien koke-
muksia tydssadn. Senge ym. ovat Hatoésen mukaan (2011, 75) todenneet, ettd he eivéat
ole ndhneet yhtaan onnistunutta ja laajaa oppimistapojen levitystd, jossa siséiset kehit-
tajat eivat olisi olleet mukana. Uudet ideat ja kdytdnnot kulkevat siséisten kehittajien
mukana koko organisaatioon. Sisdinen kehitt&ja voisi ndhda tyonsa oppimisymparis-
tond ja hyodyntda omia, tyotovereiden, asiakkaiden ja muidenkin kokemuksia tyds-

séan seka reflektoida niita arvioimalla ja analysoimalla (Hatonen 2011, 78).

Palkitseminen

Osaamisen kehittamiseen kuuluu myos palkitseminen osaamisen kehittymisesta. Pal-
kitsemisstrategia johdetaan organisaation tavoitteista tai liiketoimintastrategiasta. Stra-
tegian muuttuessa myos palkitsemista ja sen mittareita muutetaan. Palkitsemisstrategi-
assa madritellaan palkitsemiseen liittyvét prosessit, tarvittavat tehtavét, vastuut ja roo-
lit seka koko organisaation etté toimintayksikkojen tasolla. Palkitsemisen perusteena
on vastuun ottaminen, hyvat tydsuoritukset, tavoitteiden saavuttaminen seka toimin-
nan ja tarvittavan osaamisen kehittdminen. (Hakonen & Leino 2007, 6-7.) Kun yritys
arvostaa hyvaa palvelua, sen pitéisi nakyd myos palkitsemisjéarjestelméssa. Palkitse-
misjarjestelmat perustuvat yleensa kustannustehokkuuteen eivatkd hyvaan palveluun.
Kuitenkin palveluyrityksessa tyytyvéiset asiakkaat ovat tarkedmpid kuin montako
asiakasta on palveltu. Myodsk&an palvelutehtdvissé ansioituneita tyontekijoité ei pitaisi
ylentd4 automaattisesti esimiestehtdviin, joissa he voivat olla tehottomampia kuin pal-
velutehtavissa. (Gronroos 2009, 459.)

Elinkeinoelamén keskusliiton tekeman tutkimuksen mukaan (2012, 12-13) tulospalk-
kausta kaytetdan useimmiten henkildston palkitsemiseen ja johtamisen valineena. Pal-
kitsemisen maaraytymisperusteena voi olla yrityksen voitollisuuden liséksi asiakas-
palvelu, tuotteiden laatu, tuottavuus, kehitystavoitteet tai ndiden yhdistelméat. Etenkin

viime vuosina kehitystavoitteiden kayttd palkitsemisperusteena on yleistynyt. Tulok-
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sellisuutta mitataan yleisimmin yritystasolla, mutta myés ryhmén tai tiimin tasolla
mittaaminen on yleistd. Arviointiperusteena voidaan kayttdd myos henkilokohtaista
suoriutumista. Tulospalkkiojarjestelmd on yritysten mielesta toiminut hyvin ja se on
vaikuttanut myonteisesti toiminnan kehittymiseen ja tuottavuuteen (Elinkeinoelaman
keskusliitto 2012, 18). Toisaalta Parvisen mukaan (2008, 132-133) tulospalkkaus ei
korreloi yrityksen kannattavaan kasvuun. Myyntivolyymin sijaan palkitseminen pitaisi
kohdentaa tarkemmin esimerkiksi lisémyyntiin nykyisille asiakkaille, hankittujen uu-
sien asiakkaiden lukumaaraan tai kalliimpien tuotteiden myyntiin. Parvinen ehdottaa
myos, ettd palkitseminen ei perustuisikaan myynnin maaraan, vaan kustannus-

tuottorakenteen parantamiseen, kassavirtojen aikaistamiseen ja riskien tasaamiseen.

6 TOIMEKSIANTAJAN ESITTELY JANYKYTILANTEEN KUVAUS

Oy Carlson on Itd&-Suomen suurin yksityinen rautakauppa- ja tavarataloketju. Sen péa-
konttori ja keskusvarasto sijaitsevat Kuopiossa ja toimipaikkoja on kuudella paikka-
kunnalla. Myynti on lahes 100 miljoonaa euroa vuodessa ja yritys tyollistaa yli 400
henke&. (Oy Carlson 2013.) Oy Carlsonin henkildst6d koulutetaan kevéaén ja syksyn
2013 aikana myyjavalmennuksessa. Valmennuksen tavoitteena on vaikuttaa myynti-
tyohon liittyviin tietoihin, taitoihin ja asenteisiin perehdyttaméllad henkilostd uuteen,
entistd vastuullisempaan toimintakulttuuriin seké lisaédamalla henkiléston toimintaval-
miuksia ja tulostietoisuutta. Henkil6std perehdytetddn Oy Carlsonin arvoihin ja toi-
mintatapoihin, myynnin ja katteen muodostumiseen, henkil6kohtaisiin vuorovaikutus-
taitoihin ja asiakaskohtaamisiin sek&d myymalan hyddyntdmiseen myynnin ja asiakas-
palvelun tukena. Valmennuksen avulla pyritddn entistd monipuolisempaan toimin-
nanohjausjarjestelman tuottaman tiedon hyddyntamiseen. Koulutus koostuu l&hival-
mennuksesta, jota syvennetddn tyOpaikalla tiedonhankinta- ja soveltamistehtavien
avulla. L&hipdivien aiheista tehd&an verkkotestejd. Tyokirjat ja raportointi niiden poh-
jalta ohjaavat oppimista. Liséksi oppimista tehostetaan esimiehen ohjauksella ja kéy-
tdnnon tuella. Valmennukseen kuuluu myos tekstinkasittely- ja laskentaohjelmien
verkko-opiskelu. Valmennuksen toteuttaa ulkopuolinen yritysvalmennusorganisaatio.
Tiedot valmennuksesta perustuvat omiin kokemuksiini, koska olen itsekin osallistunut

myyjavalmennukseen.
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Myyjavalmennuksen vaikuttavuus

Opinnaytetyon tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd valmennuksen vaikuttavuutta,
jotta nahtaisiin, miten hyvin valmennuksessa opetettuja asioita on opittu ja pystytty
soveltamaan kaytannossa sekd miten hyvin esimiehet ovat pystyneet tukemaan alaisi-
aan valmennuksessa opittujen asioiden soveltamisessa. Tutkimuksellinen lahestymis-
tapa opinndytetydssani on tapaustutkimus. Tutkimusaineisto on sekd kvalitatiivinen
ettd kvantitatiivinen. Kartoitan kyselyn avulla Mikkelin sataman ja Savonlinnan toi-
mipaikkojen myymaélénjohtajien ja esimiesten nakemyksid myyjavalmennuksen vai-
kuttavuudesta henkildston tyohon, koska, kuten Grénrooskin korostaa (2009, 457),
koulutuksessa opittuja asioita pitéisi pystya hyddyntdmaan ja esimiesten pitdisi kan-
nustaa tyontekijoitd toteuttamaan uusia ideoita ja soveltamaan opittua kaytantoon.
Teen kyselyn myos henkilostolle ja selvitin myyjavalmennukseen osallistuneiden
kasityksida myyjavalmennuksen vaikuttavuudesta omaan tyohon. Kyselyt toteutetaan
Mikkelissd ja Savonlinnassa, koska muiden toimipaikkojen valmennukset paattyvéat
vasta syksylla. Kun kysely tehdaan seka esimiehille ettd alaisille, niin voidaan verrata

eri osapuolten ndkemyksid samasta asiasta.

Kéyttdytymisen muutos tapahtuu oppimisen kautta, sill4 jos ei opita, ei myoskaan
muuteta kayttaytymista (Leskeld 2007, 182). Kehittdmisprosessin vaikuttavuuden ar-
viointia varten voidaan kerété tietoa toiminnan seké tuloksien ja vaikutuksien tasolla,
toisin sanoen haetaan vastauksia, onko kehittdmisen kohteena oleva toiminta muuttu-
nut esimerkiksi haastattelemalla kehitysprosessiin osallistuneita seka heidén esimiehi-
aan, alaisiaan ja asiakkaitaan (Hytonen 2007, 209; Terava ym. 2013, 3-4). Valmen-
nuksen vaikuttavuutta voidaan arvioida Donald Kirkpatrickin neljan arviointitason
mallilla, joka koostuu reaktioiden, oppimisen, kayttaytymisen ja tulosten arvioinnista.
Vaikutukset voivat olla my6s epdsuoria, joten niité ei voi mitata tarkasti. Reaktioiden
arvioinnissa mitataan valmennukseen osallistuneiden tyytyvaisyytta valmennukseen
tuntemuksien ja kokemuksien perusteella. (Jarvikuona & Aaltonen 2011, 3-4; Terava
ym. 2013, 3-4.) Myo0nteiset tunteet vaikuttavat kasvatustieteellisten tutkimusten mu-
kaan oppimista lisaavasti (Viitala 2002, 88). Oppimisen arvioinnin tarkoituksena on
arvioida tietdmyksen lisdéntymista ja onko opittu niita asioita, mitd valmennuksen
tarkoituksena on ollut opettaa. Oppimisen arviointia varten on selvitettdvd myos val-

mennettavien l&htotaso. Kayttdytymisen arviointi mittaa opitun soveltamista omaan
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tyohon eli muutoksia tydskentely- ja toimintatavoissa. Soveltamisen esteend voi olla
esimerkiksi myds esimiehen tuen puute. Tulosten arviointi kuvastaa yritystason muu-
toksia ja liiketoimintavaikutuksia esimerkiksi lisddntyneend tyon tuottavuutena. Tulos-
ten mittaaminen voi olla vaikeaa, koska muutokset ovat usein hitaita eika yksittaisen
valmennuksen vaikutusta tiettyyn tapahtumaan voi arvioida. Etukéteen maééritellyt
mitattavat asiat voivat helpottaa arvioiden tekemistd ja muutosten seuraamista. (Jarvi-
kuona & Aaltonen 2011, 3-4.) Kirkpatrickien mukaan opitun soveltaminen ja kayttay-
tymisen muuttaminen edellyttdvat oppimista, jolloin myds organisaation tulosten pa-
rantuminen mahdollistuu (Leskeld 2007, 183). Kehittdmisprosessin tuloksia ja vaikut-
tavuutta kannattaa mitata vasta kun toiminnan muutoksilla on ollut aikaa muotoutua ja
tapahtua (Hytonen 2007, 210).

7 LAHTOKOHTA-ANALYYSIT

Opinnaytetyon tutkimuksen lahtdkohtana on tilanne toimeksiantajayrityksessa myyjéa-
valmennuksen jalkeen, kun koko henkilést6é on koulutettu. Lahtokohta-analyysia tarvi-
taan kehittdmistarpeiden kartoittamiseksi ja osaamisen kehittdmissuunnitelman poh-
jaksi. Analyysin perusteella voidaan pohtia esimiehen roolia osaamisen kehittdmisessa
ja miten osaamisen kehittdmista jatketaan toteutetun myyjavalmennuksen jélkeen.
Tutkimuksen avulla voidaan selvittdd, mihin esimiehen tukea tarvitaan, mitk& ovat
talla hetkelld suurimmat haasteet myyjan tydssa ja miten omaa osaamista voidaan ja-

kaa entistd paremmin. Havaintoaineistoa kergtadn sekd esimiehilté etté alaisilta.

Tutkimusaineiston keraaminen

Otoskoko vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin ja otanta-asetelman kaytto aineiston kerayk-
sessa aiheuttaa satunnaisuutta laskentatuloksiin (Pahkinen 2012, 95-96). Kaytettaessa
elektronista kysymyslomaketta on kysymykset muotoiltava ymmarrettdvaan muotoon
ja vastaamaan tutkimushanketta. Kysymysten ymmartdmist4 voidaan selvittad esites-
tauksen avulla. (Pahkinen 2012, 216.) Tutkimusaineisto opinndytetyota varten kera-
tdan koko perusjoukolta eli Mikkelin sataman ja Savonlinnan toimipaikkojen esimie-
hilt4 ja myyjavalmennukseen osallistuneelta henkildstoltd. Myymalanjohtajille ja esi-
miehille 1dhetdn Webropolin kautta linkin kyselyyn (liite 1) sahkopostilla. HenkilOs-
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tolle kysely (liite 2) lahetetddn myds sdhkopostilla, mutta koska kaikilla ei ole omaa
séhkopostia tyopaikalla, niin ldhetdn kyselyn vastattavaksi myds osastokohtaisiin séh-
koposteihin. Siind on ongelmana, ettd kyselyyn voi vastata sama henkild useita kerto-
ja. Pidan sita kuitenkin epatodennakdisend. Pyrin kuitenkin ensin kerddméaan yksityi-
set henkildkohtaiset séhkdpostiosoitteet kyselya varten. Kyselylomaketta ei ole testat-
tu etukdteen, mutta kyselyn saatekirjeessd on minun sahkopostiosoitteeni, jotta tarvit-
taessa kyselyyn vastaajat voivat lahettdd minulle viesteja tai tarkentavia kysymyksié.
Kyselyn perusjoukko on niin pieni, ettd testaamista varten kysely olisi pitanyt lahettaa

samoille henkildille kuin varsinainenkin kysely.

Lomakekyselyssa kysytddn tutkijaa Kkiinnostavia ja kysymyksenasettelun kannalta
olennaisia kysymyksia ja vastausvaihtoehdot méaaritellaén valmiiksi (Alasuutari 2011,
51). Lomakkeella yleiset kysymykset ovat yleensd alussa ja spesifiset lopussa, vas-
taamisen helpottamiseksi arkoja asioita ei kysytd tarkasti, vaan vastaajalle esitetdan
esimerkiksi ik&- tai tuloryhmé, johon hén voi sijoittaa itsensé (Hirsjarvi ym. 2007,
198). Kyselyssa keratédan aluksi vastaajan taustatiedot, joita ovat sukupuoli, ikaryhma,
koulutus seké tyokokemuksen pituus. Nailla on merkitysta aineistoa analysoitaessa,
mutta sen lisdksi Viitalan mukaan (2002, 151-152) alan kirjallisuudessa on esitetty,
ettd esimies-alaissuhteessa ika, sukupuoli, koulutus ja tyokokemuksen pituus vaikutta-
vat suhteeseen. Osaamisen lahtotason maarittely perustuu koulutuksen ja tyokoke-
muksen pituuteen oppimista arvioitaessa. Taman lisaksi seka esimiehet ettd myyja-

valmennukseen osallistuneet arvioivat osaamisen lisdantymista.

Kyselyn vaittdmia arvioidaan neliportaisella asteikolla tdysin samaa mielta—taysin eri
mieltd. Likertin asteikolla mitataan vastaajan asennetta havaintoyksikkoa kohtaan,
jolloin sen perusteella havaintoyksikot voidaan asettaa jarjestykseen mitatun ominai-
suuden suhteen sen mukaan kasvaako vai pieneneekd samanmielisyys (Kananen 2008,
21-22) eli Likertin asteikon vaihtoehdot muodostavat joko nousevan tai laskevan jar-
jestyksen (Hirsjarvi ym. 2007, 195). Kyselyssé vastausvaihtoehdot ovat myonteisesté
kielteiseen. Jarjestys on mielesténi hyva, koska kyselyn véittdméat ovat mydnteisia ja
my6s omat havaintoni valmennukseen osallistujien reaktioista ovat pddosin myoéntei-
sid, joten arvioin etukéteen vastaajien olevan enimmakseen samaa mieltd véittdmien
kanssa. Kaikkiin muihin paitsi avoimiin kysymyksiin on pakko vastata. Reaktioita
myyjavalmennukseen arvioidaan kysymalld vastaajan tyytyvéisyyttd valmennukseen
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vaittamien avulla. Oppimista arvioidaan kysymalla vaittdmien avulla, miten oppimi-
nen ilmenee tygssa. Kéayttaytymistd arvioidaan kysymalld vaittdmien avulla, miten
opittua sovelletaan tyotehtavissd. Myyjavalmennuksen tuloksia arvioidaan kysymalla,
miten ne ilmenevét toiminnassa. Kyselyjen tulokset ilmaistaan jakaumina. Vastauksia
pohditaan myods sen kannalta, miten vastaajan tyytyvéisyys on vaikuttanut oppimi-
seen, miten oppiminen on vaikuttanut soveltamiseen ja miten soveltaminen on vaikut-
tanut tuloksellisuuteen. Oletuksena on, ettd tyytyvaisyys valmennukseen lisd4 oppi-
mista ja opittua sovelletaan tydtehtavissa paremmin kuin jos valmennukseen oltaisiin
tyytymattomid. Jos opittua on sovellettu tyotehtavissa, niin sen pitdisi myos vaikuttaa
tuloksiin. Pyrin selvittdmain myods esimiehen antaman tuen vaikutusta valmennuksen

tuloksellisuuteen.

Avoimet kysymykset antavat vastaajalle mahdollisuuden vastata omin sanoin ja ne
osoittavat, mikd on keskeista tai tdrke&& vastaajien mielestd, eivatka vastaukset ole
sidottuja ennalta mietittyihin vaihtoehtoihin (Hirsjarvi ym. 2007, 196). Jatkokoulutuk-
sen ja kehittdmisen tarpeita vastaajat voivat kuvailla omin sanoin vastaamalla avoi-
miin Kysymyksiin uusista kehittamistarpeista, myyntityohon liittyvistd haasteista ja
haasteiden selvittdmiseen tarvittavasta tuesta. Virtuaalisessa, sahkgpostin tai Internetin
valityksella tehdyssd, strukturoidussa lomakehaastattelussa on kysymysten muotoilu
harkittava tarkoin ja sanamuotojen olisi oltava eksaktisti haluttua merkitysta ilmenta-
vid, koska merkitysten tarkentamiseen ei ole mahdollisuutta (Tiittula ym. 2005, 265—
266). Kun kysely tehdadn luonnollisille henkil6ille, niin ei voida olla varmoja, etta
kaikki kasitteet tunnetaan. Vastaajan pitdisi kuitenkin ymmartad, mita hanelta kysy-
td4dn ja miten vastaus annetaan. Vastaajan myos oletetaan tietdvan vastauksen kysy-
mykseen. (Tilastokeskus 2007, 68.) Virtuaalihaastattelussa myos vastaajan ja kysyjan
fyysinen etéisyys ja viestinnan tekstipohjaisuus puheen sijasta korostuvat, toisaalta
vastaajat voivat osallistua haastatteluun omassa tutussa ymparistdssaan ja itse valitse-
manaan aikana (Tiittula ym. 2005, 266—-267). Olen yrittanyt kayttada kaikkien tuntemia
késitteitd ja pelkistdad kysymykset niin, ettd niitd ei voitaisi tulkita monin eri tavoin.
Kysyttédessa "Mitd kehittdmistarpeita olet huomannut valmennuksen jalkeen?" kysy-
mysta ei ole rajattu koskemaan pelkastadn osaamisen kehittymistd, vaan vastaaja Vvoi
harkita itse, mitd kehittdmistarpeita han tarkoittaa. Jos osaamisen kehittamiseen ei ole

erityisté tarvetta, niin esimiehet voivat keskittyd muuhun kehittdmistyohon.
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Lopuksi kysyn, miten osaamisen jakamista ja hiljaisen tiedon siirtymisté voisi paran-
taa. Osaamisen jakamisesta ja hiljaisen tiedon siirtdmisestd haastattelen (liite 3) lisaksi
kuutta henkil6ston edustajaa. Teemahaastattelussa kasitelldan vain tutkittavaan tee-
maan oletettavasti liittyvia seikkoja (Alasuutari 2011, 51). Haastattelut nauhoitetaan ja
niistd tehddan muistiinpanoja haastattelun kuluessa, lopuksi haastattelut litteroidaan
tulkintaa ja yhteenvetoa varten. Haastateltavat henkil6t ovat voineet my6s osallistua
myyjavalmennukseen ja he voivat kertoa myds kyselyn kautta parannusehdotuksia
hiljaisen tiedon siirtymiseen. Osaamisen siirto on tarkea selvittdd osaamisen kehitta-
misen kannalta, silla osaamisen siirtoa tukevat jarjestelmét auttavat muuntamaan yksi-
I6n oppimisen organisaation oppimiseksi (L&hteenmaki 2005, 33). Haastattelut sovel-
tuvat tutkimusaineiston kerdédmiseen, kun halutaan vastauskadon jaavan pieneksi, kar-
toitetaan tutkittavaa aluetta tai tutkitaan aihetta, josta ei ole objektiivisia testeja (Met-
sdmuuronen 2006, 113). Mielestani haastattelu soveltuu hyvin hiljaisen tiedon kartoit-
tamiseen, koska haastateltava ei valttdamatta tunnista omaa hiljaista tietoaan ja haastat-
telun aikana haastattelija voi kuvailla aihetta ja tehda tarkentavia kysymyksia. Kyselyt
ja haastattelut toteutetaan myyjavalmennuksen paattymisen jalkeen kesan aikana.
Kaikki kysymykset on mietitty opinndytetyoni teoriaosuuden pohjalta eli osaamisen

johtamisen ja osaamisen kehittdmisen kannalta.

Tutkimusaineiston analysointi

Kvantitatiivisessa analyysissa etsitdén tilastollisia yhteyksid muuttujien vélilla, jolloin
kullekin tutkimusyksikolle annetaan arvoja eri muuttujilla. Hypoteesina on, etta riip-
pumaton muuttuja vaikuttaa riippuvaan muuttujaan. Klassisessa koejérjestelyssad on
tyypillisesti myos erilaisia testimuuttujia tai valiin tulevia muuttujia, joiden avulla
pyritddn jonkin yleisen lainalaisuuden, matemaattisen kaavan tai toimintalogiikan
muotoilemiseen. Ndin voidaan varmistaa kausaalisuhteet. (Alasuutari 2011, 34-35.)
Tutkimusyksikoiden yhteiset piirteet kuuluvat perusjoukon maéareisiin ja niita ei kay-
tetd selittaméén kuvattavaa ilmiota. Kvantitatiivisen analyysin lahtokohtana on tutki-
musyksikoiden valisten erojen etsiminen eri muuttujien suhteen. (Alasuutari 2011,
37.) Valmennuksen vaikuttavuutta voi tutkia esimerkiksi selvittamalla esimiehen an-
taman tuen merkitysta eri ikdryhmiin kuuluville vastaajille. Eri sukupolvien erilaiset
eldménarvot vaativat erilaista johtajuutta (Ahonen ym. 2010, 23). Sukupolveen kuu-

luminen maaritell&4&n syntymavuoden perusteella, koska tutkimusten mukaan on ha-
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vaittu, ettd samaan aikaan kasvaneilla on samanlaiset késitykset tytelamésta ja elaman
arvoista. Suuriin ik&luokkiin kuuluvien syntymévuosi on 1943-1960, x-sukupolveen
kuuluvien 1960-1980 ja y-sukupolveen kuuluvien 1980-2000. (Nuutinen ym. 2013,
12-13))

Kyselylomakkeilla keratadn vastaajien taustatiedot ja vastaajat jaetaan kolmeen ika-
ryhmaéan, jotka suunnilleen vastaavat kolmea sukupolvea, ja samalla henkildstd on
jaettu ian perusteella kolmeen noin 15 vuoden pituiseen luokkaan. Ikaryhmat on jaettu
kolmeen luokkaan myds perusjoukon pienuuden vuoksi, jotta jokaiseen ryhméén saa-
taisiin useita havaintoyksikoitd. Vastauksia analysoidaan pohtimalla vaikuttaako vas-
taajan ikaryhma eli riippumaton muuttuja vastauksiin eli riippuviin muuttujiin. Ha-
vaintojen lukumaarat eli muuttujien frekvenssit on koottu taulukoihin (liite 4). Taulu-
koissa ei ole osuuksia prosentteina eli suhteellista frekvenssijakaumaa, koska vastaaji-
en lukuméaré on niin pieni. Taulukoiden perusteella kvantitatiivisen osuuden vastauk-

sista on tehty havainnollistavia kuviota Excelilla.

Alle 35-vuotiaat kuuluvat y-sukupolveen. He ovat koulutettuja seka huomiota ja pa-
lautetta vaativia tyontekijoitd. Osaamista korostava liiketoimintastrategia soveltuu
hyvin y-sukupolven arvoihin. Y-sukupolvea johdetaan jamakésti, mutta asiat tehddén
yhdessa. Nuoret haluavat vaikuttaa tyOpaikkansa tydkulttuuriin, toimintatapoihin ja
johtamiseen ja he odottavat esimiehiltd vuorovaikutteisuutta. (Ahonen ym. 2010, 24.)
Ahosen ym. mielestd (2010, 30-31) tydelaman pitéisi sopeutua nuorten aikuisten eri-

tyispiirteisiin ja kehittad johtamista y-sukupolven nakemyksien perusteella.

35-50 -vuotiaat ovat x-sukupolven tyontekijoitd, jotka ovat halukkaita kehittdméén
osaamistaan. He tydskentelevat mieluiten itsendisesti ja ovat motivoituneita tyonteki-
j6ind, mutta arvostavat sekd palkkaa etta uralla etenemistd. X-sukupolvi ei kunnioita
auktoriteetteja. Suureen ikaluokkaan kuuluvat yli 50-vuotiaat ovat tyoteliéité, tyohon
sitoutuneita ja heill& on korkea tyomoraali. Palkka ei ole niinkaan tarkea kuin tyopai-
kan hyva yhteishenki ja kollegiaalinen johtamistapa. Suuren ik&luokan tyontekijat
ovat yleens sitoutuneita tydpaikkaan ja siihen on tutkimusten mukaan yhtena syyna
oman ikéaluokan kehittamét johtamisperiaatteet. Yli 50-vuotiaat ovat myos halukkaita
jakamaan omaa osaamistaan nuoremmille, kun taas nuorempia motivoi mahdollisuus

saada mentorointia ja tukea ty6kavereilta. (Nuutinen ym. 2013, 12-13.) Johtaminen
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onnistuu parhaiten, kun tunnistetaan eri sukupolvien erityispiirteet ja esimies mukaut-

taa johtamistapaansa tyontekijoiden arvoja vastaavaksi (Nuutinen ym. 2013, 23).

Kun tutkimusaineisto on pieni eli vastauksia on alle 50, niin aineistosta ei voi tehda
monimutkaisia tilastollisia analyyseja. Analysointiin vaikuttaa myds muuttujien tyyp-
pi, esimerkiksi jarjestysasteikollisille muuttujille tehd&an ristiintaulukointi aineiston
selittdvad analysointia varten. (Karjaluoto 2007, 10-11.) Ristiintaulukoinnissa tutki-
taan kahden muuttujan vélisté riippuvuutta ja oletuksena on, ettd muuttujat ovat tois-
tensa suhteen riippumattomia (Karjaluoto 2007, 14). Kahden muuttujan vélista riippu-
vuutta voidaan analysoida korrelaatiolla. Jarjestysasteikollisten muuttujien korrelaatio
lasketaan Spearmanin korrelaatiokertoimen avulla. Korrelaatioanalyysi voidaan tehda
SPSS-ohjelmalla. Ohjelma tulostaa matriisin, jossa nakyvat muuttujien véliset korre-
laatiokertoimen arvot. Kun merkitsevyysarvo on alle 0,01, niin korrelaatio on tilastol-
lisesti merkittdva ja kun merkitsevyysarvo on alle 0,05, niin korrelaatio on tilastolli-
sesti jonkin verran merkitseva. Korrelaatioanalyysia kaytetdan haluttaessa selvittaa,

mitka muuttujat korreloivat keskenaén. (Karjaluoto 2007, 36—39.)

Laadullisessa analyysissa aineistoa tarkastellaan yleensa kokonaisuutena, mutta aina
vain tietystd teoreettismetodologisesta nakokulmasta eli mikd on teoreettisen viiteke-
hyksen ja kysymyksenasettelun kannalta olennaista. Aineistoa voidaan kuitenkin tar-
kastella samassa tutkimuksessa useista nakokulmista. Pelkistamisen liséksi havaintoja
voidaan yhdistell& esimerkiksi yhteisten piirteiden perusteella. Poikkeus yhdistetyssa
havainnossa voidaan muotoilla lisdehdoksi, sill& laadullisessa analyysissé erot ihmis-
ten tai havaintoyksikoiden vélilla ovat merkityksellisid. (Alasuutari 2011, 38, 40, 43.)
Tulosten tulkinta on laadullisessa analyysissa arvoituksen ratkaisemista, jolloin teh-
daan merkitystulkinta tutkittavasta ilmiosta. (Alasuutari 2011, 44.) Vastaukset avoi-
miin kysymyksiin sekd haastattelut k&sitelld&n opinndytetydn teoreettiseen viitekehyk-
seen pohjautuvina teemoina ja niiden perusteella tehddén johtopaatoksia. Tutkimusai-
neiston perusteella tehdyt johtopaatdkset siirretddn yksittaisista henkiloista ja tapah-
tumista yleiselle késitteelliselle ja teoreettiselle tasolle (Metsamuuronen 2006, 122).
Analyysin tavoitteena on tehda johtopaétoksia osaamisen kehittdmisesta ja osaamisen
jakamisesta havaintoaineiston perusteella. Laadullisen tutkimuksen avulla voidaan
myos syventaa tilastollista tietoa (Koskinen 2005, 247). Esimerkiksi kyselylomakkeen

vaittdmaa "Esimieheni tulee minua valmennuksessa opitun hyddyntdmisessa” syven-
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netadn avoimella kysymykselld "Minkalaista tukea kaipaat haasteiden selvittami-

seen?".

7.1 Esimieskysely

Esimieskyselyn avulla pyrin selvittamaan esimiesten kasityksia henkiloston osaamisen
nykytilasta ja kehittymisestd, myyjédvalmennuksen vaikuttavuudesta sekd esimiehen
antamasta tuesta valmennuksessa opittujen asioiden hyodyntamisessa. Pyydén esimie-
hid myos miettimaan keinoja osaamisen jakamiseksi ja hiljaisen tiedon siirtamiseksi.
Motivoin esimiehid vastaamaan kyselyyn kertomalla kyselyn saatekirjeessa, etté opin-
naytetyon tarkoituksena on tehdd henkil6ston kehittamissuunnitelma, jota vastaaja
esimiehend voi kayttdd oman tyonsa tukena. Kehittdmissuunnitelma voi tukea palaut-
teen antamista sekd kehityskeskusteluja. Esimiehet vastaavat kyselyyn omien havain-

tojensa pohjalta.

Henkiloston osaaminen, sitoutuneisuus ja motivoituneisuus ovat olennaisia kilpailu-
kyvyn kannalta (Sydanmaanlakka 2009, 184). Koska myyjavalmennuksen yhtena ta-
voitteena oli toimintavalmiuksien lisédminen, niin opitun soveltamista mitataan arvi-
oimalla muutoksia tydskentely- ja toimintatavoissa. Tyon tuottavuus voi olla yksi tapa
mitata valmennuksen vaikuttavuutta. Tuloksia voidaan arvioida organisaation arvojen
pohjalta, esimerkiksi asiakaslahtdisyyden kannalta tai valmennuksen tavoitteiden kan-
nalta eli toimintavalmiuksien ja tulostietoisuuden lisadntymisen sekd toiminnanoh-

jausjérjestelmien hyddyntamisen kannalta.

Kysely lahetettiin elokuussa kaikille 16 esimiehelle heidéan henkildkohtaiseen tydsah-
kopostiinsa. Muistutus kyselyyn vastaamisesta lahetettiin kaikkien esimiesten s&hko-
postiin viikon kuluttua ja uusi muistutus seuraavalla viikolla niille, jotka eivét viela
olleet vastanneet kyselyyn. Kyselyyn vastasi kahdeksan esimiesta eli vastausprosentti
on 50. Suurin osa vastanneista osallistui kyselyyn ensimmaisen kutsun perusteella,
muistutusten jalkeen vastanneita oli endd@ muutama. Kysely oli avoinna kolme viikkoa.
Koska esimieskyselyyn vastanneiden kokonaismaard on pieni, niin anonymiteetin
sédilyttamiseksi en erottele vastaajien sukupuolta. Kyselyyn vastanneet esimiehet ja-
kaantuvat melko tasaisesti kaikkiin ikaryhmiin (taulukko 1). Yhtd lukuun ottamatta
vastaajilla on vahintd&dn ammatillinen perustutkinto (taulukko 2). Kaikki ovat tyosken-
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nelleet esimiehend véahintdan vuoden, mutta lahes kaikki ovat olleet esimiehia yli viisi

vuotta (taulukko 3).

Esimiehet arvioivat neliportaisella asteikolla tdysin samaa mielta—taysin eri mielta
alaisten reaktioita valmennukseen pohtimalla osallistuneiden suhtautumista valmen-
nukseen sek& miten valmennus on vaikuttanut alaisten tydskentelyyn. Esimiehet ar-
vioivat my0s omaa tyytyvaisyyttdan valmennuksen vaikutuksesta alaisten tydskente-

lyyn.

Osallistujat suhtautuivat
myonteisesti
myyjévalmennukseen. i .

M T&ysin samaa mielta

vaikuttanut myonteisesti i Jokseenkin eri mielta
alaisteni tyoskentelyyn.

H Taysin eri mielta

\oin suositella
myyjavalmennusta.

KUVIO 5. Tyytyvaisyys myyjavalmennukseen

Esimiehet ovat jokseenkin samaa mieltd, ettd osallistujat suhtautuivat mydnteisesti
myyjavalmennukseen. He ovat myds jokseenkin samaa mieltd, ettd valmennus on vai-
kuttanut myonteisesti alaisten tydskentelyyn, ainoastaan yksi vastanneista on jokseen-
kin eri mieltd. Kaikki vastanneet ovat taysin tai jokseenkin samaa mielta, etta he voi-

vat suositella myyjavalmennusta. (Kuvio 5.)

Esimiesten on arvioitava, miten hyvin alaiset ovat oppineet valmennuksessa opetettuja
asioita ja onko alaisten tietdmys lisdantynyt valmennuksen ansiosta. Esimiehilta kysy-
taan, miten oppiminen ilmenee alaisten tydssa. Tata arvioidaan asteikolla taysin samaa

mieltd—taysin eri mielt4 alaisten tietojen ja taitojen lisddntymisend sekd miten valmen-
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nus on laajentanut alaisten ndkokulmia myyntityéhon. Nakokulmat voivat tarkoittaa

uudenlaisia tapoja ajatella asioista tai muutosta asenteessa.

Alaisten ty6ssaan
tarvitsemat tiedot ovat

lisdéntyneet. . N
i ® Tdysin samaa mielta
Alaisten tyGssaan # Jokseenkin samaa mielta
tarvitsemat taidot ovat i Jokseenkin eri mielta
lisddntyneet.

M Taysin eri mielta

Alaisten ndkokulmat
myyntity6ta kohtaan
ovat laajentuneet.

KUVIO 6. Oppimisen ilmeneminen alaisten ty6ssa

Ainoastaan yksi esimiehistd on jokseenkin eri mieltd vaittdmastd, ettd alaisten tyos-
s&én tarvitsemat tiedot ovat lisdantyneet myyjavalmennuksen ansiosta, muut ovat vas-
tanneet olevansa joko tdysin tai jokseenkin samaa mieltd. Kaikki esimiehet ovat joko
taysin tai jokseenkin samaa mieltd, ettd alaisten tydssaan tarvitsemat taidot ovat li-
sadéntyneet myyjavalmennuksen ansiosta. Esimiehet ovat jokseenkin samaa mieltd

alaisten ndkokulmien laajentumisesta myyntityota kohtaan. (Kuvio 6.)

Esimiehid pyydetddn arvioimaan, miten hyvin alaiset soveltavat opittua tyotehtavis-
s&an. Tata selvitetddn arvioimalla asteikolla tdysin samaa mieltd—taysin eri mielta,
miten alaisten motivaatio tydskennelld on muuttunut, miten alaisten itseluottamus on
lisdantynyt, miten alaisten toimintavalmiudet ovat lisdéntyneet, miten alaisten suoritus
on parantunut, miten hyvin alaiset ovat hyodyntaneet tydssaan valmennuksessa opittua
sek& miten esimies itse on tukenut alaisiaan valmennuksessa opitun hyddyntamisessé.
Myonteinen palaute vahvistaa kayttdytymistd, joten tydsuorituksesta tarvitaan ar-
vioivaa palautetta sek& mahdollisesti ohjausta, jotta suoritus olisi tavoitteiden mukais-
ta.
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Alaisten tydmotivaatio b |
on liséantynyt.
Alaisten itseluottamus

tyotehtavissa on... M T&ysin samaa mielta

~ Alaisten  Jokseenkin samaa mielta
toimintavalmiudet..

Alaisten tydsuoritukset | Jokseenkin eri mieltd
ovat parantuneet. B Taysin eri mielta
Alaiset hyodyntavét

valmennuksessa. ..
Esimiehend tuen
alaisiani...

KUVIO 7. Alaiset soveltavat opittua tyotehtavissaan

Kukaan esimiehista ei ole tdysin samaa mieltd, ettd alaisten tyémotivaatio on lisaanty-
nyt valmennuksen ansiosta, seitseméan esimiehista on jokseenkin samaa mielta ja yksi
esimiehistd on jokseenkin eri mieltd. Suurin osa esimiehista on jokseenkin samaa
mieltd, ettd myyjavalmennuksen ansiosta alaisten itseluottamus tyotehtévissa on li-
saantynyt, kuten myos alaisten toimintavalmiuksien ja alaisten tyosuorituksen paran-
tumisesta. Yksi esimies on jokseenkin eri mielta alaisten tydsuorituksen parantumises-
ta. Kaikki esimiehet ovat taysin tai jokseenkin samaa mielta, ettd alaiset hyodyntavat
valmennuksessa opittua tyGtehtavissadn. Kaikki esimiehet arvioivat olevansa joko
taysin tai jokseenkin samaa mieltd, ettd he tukevat alaisiaan valmennuksessa opitun

hyddyntamisessa. (Kuvio 7.)

Koska tietoa ja osaamista on kéytettdvd entistd asiakaslédhtdisemmin ja tyontekijan on
sitouduttava organisaation arvoihin ja tavoitteisiin seka hyodyttdmé&an organisaatiota
osaamisellaan, niin myyjavalmennuksen vaikuttavuutta tuloksellisuuteen voidaan arvioi-
da kysymykselld: "Miten valmennuksen tulokset ilmenevét alaistesi toiminnassa?".
Vastauksia tdhan haetaan arvioimalla asteikolla tdysin samaa mieltd—taysin eri mielta,
miten alaiset selvittavét asiakkaiden tarpeita, miten alaiset luovat asiakassuhteita, mi-
ten myyntityd on tehostunut, miten alaiset hyodyntéavat tietojarjestelman tuottamaa
tietoa, miten alaisten tulostietoisuus on parantunut sek& miten alaiset sitoutuvat tyon-

antajaan.
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KUVIO 8. Valmennuksen tulosten ilmeneminen alaisten toiminnassa

Lahes kaikki esimiehet ovat jokseenkin samaa mieltd, ettd alaiset selvittavat asiakkai-
den tarpeita entistda paremmin. Kuitenkin kaksi esimiehistd on jokseenkin eri mielta,
ettd alaiset luovat asiakassuhteita entistd paremmin, loput esimiehet ovat taysin tai
jokseenkin samaa mieltd. Yksi esimiehistd on jokseenkin eri mieltd vaittamistd, etta
myyntityon tehokkuus on lisdantynyt, alaiset hyddyntévat entistd paremmin tietojéar-
jestelmén tuottamaa tietoa ja alaisten tulostietoisuus on parantunut myyjavalmennuk-
sen ansiosta. Muut esimiehet ovat vaittdmien kanssa joko tdysin tai jokseenkin samaa
mieltd. Lahes kaikki esimiehet ovat jokseenkin samaa mieltd, ettd alaisten sitoutumi-

nen tyonantajaan on lisdéntynyt. (Kuvio 8.)
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KUVIO 9. Keskiarvot esimieskyselyn vaittdmien vastauksista

Kuvioon 9 on koottu kaikkien esimieskyselyssa olleiden véittdmien vastauksien kes-
kiarvot. Liitteend olevassa taulukossa 12 on keskiarvon liséksi keskihajonta ja medi-
aani. Keskihajonta mittaa arvojen vaihtelua keskiarvon molemmin puolin eli havainto-

jen keskimaéaraisen poikkeaman keskiarvosta, kun taas mediaani mittaa jakauman kes-
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kikohtaa eli suuruusjarjestyksessa olevien arvojen keskimmadista (Taanila 2013). Mita
pienempi keskihajonta on, sité tiiviimmin havaintoaineisto on keskittynyt keskiarvon
ympérille (Karjaluoto 2007, 12). Vastaukset on mitattu neliportaisella asteikolla yh-
destd neljaén, jossa suurin tyytyvéisyys on yksi ja pienin neljd, joten mita pienempi
vaittdman saama keskiarvo on, niin sité tyytyvaisempi eli saman mielinen véittdman
kanssa vastaaja on ollut. Paras keskiarvo 1,25 on vaittdamalla "Voin suositella myyjé-
valmennusta™ ja huonoin keskiarvo 2,13 vaittamilla "Alaisten tyémotivaatio on lisédan-
tynyt valmennuksen ansiosta” ja "Alaiset luovat asiakassuhteita entistd paremmin
myyjavalmennuksen ansiosta”. Useimmiten esimiesten vastauksien keskiarvo on jaa-
nyt alle kahden eli vastaajat ovat olleet enimmakseen taysin samaa mielta vaittdman
kanssa. Suurin keskihajonta esimiesten vastauksissa on véittaméaan "Alaisten tulostie-
toisuus on parantunut”. Vastausten mediaani on joko 1,5 tai 2, joten vastaukset ovat

enimmakseen samaa mieltd vaittdmien kanssa.

Esimieskyselyssd on avoimia kysymyksid valmennuksen jalkeen huomatuista kehit-
tamistarpeista ja myyntitydhon liittyvista tarkeimmistd haasteista. Esimiehid pyyde-
tdéan myods pohtimaan, minkalaista tukea alaiset kaipaavat haasteiden selvittdmiseen
sekd miten osaamisen jakamista ja hiljaisen tiedon siirtymista voisi parantaa. Kolmeen
ensimmaiseen avoimeen kysymykseen vastasi seitseman esimiestd ja neljanteen ky-
symykseen kuusi esimiestd. Vastauksia voi hyodyntaa kehittamissuunnitelman laati-
misessa esimerkiksi pohtimalla, mita on kehitettava ja milla keinoin kehittdmisté teh-
daan. Vastaukset ké&sitelladn samoina teemoina kuin henkilgston haastattelut. Teemat
ovat osaamisen johtaminen, joka tdssa kasitelld&n esimiehen tukena sek& osaamisen

kehittdminen ja osaamisen jakaminen.

Esimiehen tuki

Kyselyyn vastanneiden esimiesten mielesté tarkeintd on esimiehen ja alaisen valinen
vuorovaikutus, silla heiddn mielestddn alaiset kaipaavat keskustelua ja tietoa mm.
tuotteista ja hinnoittelusta. Yleensdkin alaiset ymmartavat esimiesten kasityksen mu-
kaan asiat hyvin lukujen kautta, joten esimiesten pitéisi vélittdd numeromuotoista tie-
toa. Alaisia pitdisi myos kannustaa ja rohkaista itsendiseen paatoksen tekoon. Alaisten
tekemisen esteet pitdisi poistaa eli esimiesta tarvitaan mahdollistamaan alaisen tyo.

Toisaalta alaisen pitéisi kokea ty6 omakseen ja asenteen "ei kuulu minulle™ pitdisi
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muuttua. Vastausten mukaan alaiset joko eivét juurikaan tarvitse tukea haasteista sel-

viamiseen tai alaiset tarvitsevat henkista tukea esimiehiltaan.

Osaamisen kehittaminen

Esimiesten vastausten yhteisend piirteend korostuu opittujen asioiden jatkuva kertaa-
minen ja seuranta, sill4 esimiesten mielestd valmennuksessa opittuja asioita pitaisi
kerrata. Kertaamisen tukena voisi olla tehtévékirja, jonka tehtavia tekemalla valmen-
nuksessa opittuja asioita voitaisiin palauttaa mieleen. Esimiehet voisivat myds muis-
tuttaa alaisiaan valmennuksessa opituista asioista. My0ds esimieskoulutuksessa olisi
voinut olla myyjavalmennuksessa kasiteltyja asioita, kuten esimerkiksi tuotteiden esil-
le pano tai asiakaskohtaamiset. Esimiehet kokevat myyntityohon liittyvistad haasteista
tarkeimmaksi tuottavuuden parantamisen. Vastausten mukaan pitéa tehda lisamyyntia
ja pyrkié entistd parempikatteiseen myyntiin. Erityisesti asiakkaiden tarpeiden selvit-
tdmisessa on kehitettdvad. Asiakkaita toivotaan liséa ja asiakkaiden houkuttelemiseksi
on asiakkaiden tarpeet tiedettava entistd paremmin ja parannettava seka tuotteistusta
ettd myymalan jarjestysta. Alaisilla pitdisi olla mahdollisuus tulostaa erilaisia raportte-
ja tietojarjestelmasta. Esimiesten mielesta jokaisen oman toiminnan on oltava aktiivis-
ta. Menestymisen esteend ja uhkana voidaan pitdd sekd henkilokunnan véhyytté ettd

verkkokauppaa.

Osaamisen jakaminen

Osaamisen jakamista ja hiljaisen tiedon siirtymisté voidaan esimiesten vastausten mu-
kaan parantaa mm. tydskentelemalld eri toimipaikoissa vaikka muutaman péivan ajan
seka tyoskentelemalld tydpareina uudet ja vanhat tyontekijat yhdessa. Esimiesten mie-
lestd aktiivinen kommunikointi ja hyva yhteishenki parantavat osaamisen jakamista.

Osaamista voi jakaa myos viikkokirjeiden vélityksella.
7.2 Henkilostokysely
Henkilostokyselyn avulla pyrin selvittdmé&an osaamisen kehittymista ja myyjavalmen-

nuksen vaikuttavuutta myyjavalmennukseen osallistuneiden kannalta. Pyydan myyja-

valmennukseen osallistuneita myds miettimaan keinoja osaamisen jakamiseksi ja hil-
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jaisen tiedon siirtamiseksi. Motivoin myyjavalmennukseen osallistuneita vastaamaan
kyselyyn kertomalla kyselyn saatekirjeessd, ettd opinndytetyon tarkoituksena on tehda
henkildston kehittamissuunnitelma, jota esimiehet voisivat kéyttdd oman tyonsé tuke-
na. Kehittdmissuunnitelma voisi tukea palautteen antamista seka kehityskeskusteluja.
Tata kautta henkildsto voisi saada entistd parempaa johtamista ja seka vaikuttaa oman

osaamisensa kehittymiseen.

Myyjavalmennukseen osallistui 37 henkiléd Savonlinnasta ja 12 henkiléd Mikkelista.
Kysely lahetettiin elokuussa kaikille sahkopostiosoitteensa ilmoittaneelle 21 savonlin-
nalaiselle ja 11 mikkelilaiselle myyjavalmennukseen osallistuneelle henkilokohtaiseen
séhkopostiin ja sen lisdksi kahdeksaan savonlinnalaiseen ja kahdeksaan mikkelildiseen
osastokohtaiseen tai tyosahkdpostiin julkisena linkkind, jolloin useat henkil6t voivat
osallistua kyselyyn saman linkin kautta. Kyselyyn vastaamisesta lahetettiin muistutus
kaikille viikon kuluttua ensimmadisen viestin l&hettdmisestad ja siitd viikon kuluttua
lahetettiin viel& uusi muistutus osastokohtaisiin sahkoposteihin. Useimmat vastasivat
kyselyyn ensimmadisen kutsun jalkeen, ainoastaan muutama henkil6 vastasi muistutus-
ten jalkeen. Kysely oli avoinna kolme viikkoa. Vaikka myymalanjohtajat olivat mu-
kana valmennustilaisuuksissa, niin heille ei lahetetty heidan asemansa vuoksi linkkia
alaiskyselyyn. Yksi valmennukseen osallistuneista on nimitetty esimieheksi valmen-

nuksen jalkeen, joten hédnelle lahetettiin linkki molempiin kyselyihin.

Kyselyyn vastasi 23 myyjavalmennukseen osallistunutta henkil6g, joten vastauspro-
sentti on 46,9. Vastanneista 10 on naisia ja 13 miehi& (taulukko 4). Ainoastaan viisi
vastanneista kuuluu suureen ikaluokkaan eli on yli 50-vuotias, loput kuuluvat joko x-
tai y-sukupolveen (taulukko 5). Lahes kaikilla on ammatillinen perustutkinto, vain
kahdella vastanneista ei ole peruskoulun jalkeista tutkintoa ja vain kahdella on ammat-
tikorkeakoulututkinto (taulukko 6). Ammatillinen perustutkinto on toisen asteen tut-
kinto ja se siséltadd hyvin eritasoisia tutkintoja, esimerkiksi myyjan, merkantin tai yo-
merkonomin tutkinnon. Kaikki vastanneet ovat tyoskennelleet kaupan alalla véhint&én

vuoden, mutta suurimmalla osalla on tyékokemusta yli viisi vuotta (taulukko 7).

Myyjavalmennukseen osallistuneet miettivdt omia reaktioitaan valmennukseen. He
arvioivat neliportaisella asteikolla tdysin samaa mielta—taysin eri mielt4d omia reaktioi-

taan valmennukseen pohtimalla omaa suhtautumistaan valmennukseen sekd miten
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valmennus on vaikuttanut omaan tyoskentelyyn. Osallistujat arvioivat myés omaa

tyytyvaisyyttaan myyjavalmennukseen.

0 5 10 15 20 25
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myyjavalmennusta.

KUVIO 10. Osallistujan tyytyvaisyys myyjavalmennukseen

Kaksi kolmasosaa vastanneista on taysin samaa mieltd, ettd on suhtautunut myontei-
sesti myyjavalmennukseen ja loputkin ovat jokseenkin samaa mieltd. Yli puolet on
taysin samaa mieltd, ettd valmennus on vaikuttanut myonteisesti omaan tydskente-
lyyn, loput ovat tassakin jokseenkin samaa mieltd. Yksi vastanneista on jokseenkin eri
mieltd, ettd voisi suositella myyjavalmennusta, loput ovat joko taysin tai jokseenkin

samaa mieltd véittaman kanssa eli voivat suositella myyjédvalmennusta. (Kuvio 10.)

Myyjavalmennukseen osallistuneet arvioivat, miten oppiminen ilmenee omassa tyos-
sd. Tata arvioidaan asteikolla taysin samaa mieltd—taysin eri mieltd omien tietojen ja
taitojen lisd&ntymisena sek& miten valmennus on antanut itselle uusia nakdkulmia

tyohon.
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KUVIO 11. Oppimisen ilmeneminen omassa tydssa

Suurin osa vastaajista on jokseenkin samaa mieltd, ettd tyossa tarvitut tiedot ja taidot
ovat lisdantyneet myyjavalmennuksen ansiosta. Molempien véittdmien kanssa on tay-
sin samaa mieltd noin neljasosa vastaajista. Ainoastaan muutama vastaaja on jokseen-
kin eri mieltd. Yli puolet vastaajista on taysin samaa mieltd, ettd omat nakokulmat
myyntityota kohtaan ovat laajentuneet myyjavalmennuksen ansiosta. (Kuvio 11.)

Myyjavalmennukseen osallistuneet arvioivat, miten hyvin he soveltavat opittua tyo-
tehtavissdan. Tatd selvitetddn arvioimalla asteikolla taysin samaa mieltd—taysin eri
mieltd, miten oma motivaatio tydskennelld on muuttunut, miten oma itseluottamus on
liséantynyt, miten omat toimintavalmiudet ovat lisddntyneet, miten oma suoritus on
parantunut sekd miten itse on hyddyntanyt tydssdén valmennuksessa opittua. Liséksi
myyjavalmennukseen osallistunut arvioi, miten esimies on tukenut alaisiaan valmen-

nuksessa opitun hyodyntdmisessé.
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KUVIO 12. Opitun soveltaminen omissa tydtehtavissa

Lahes kaikki vastaajat ovat joko taysin tai jokseenkin samaa mieltd, ettd tyémotivaatio
on lisaantynyt valmennuksen ansiosta, kuitenkin kolme vastaajista on jokseenkin eri
mieltd vaittdman kanssa. Suurin osa vastaajista arvioi olevansa jokseenkin samaa
mieltd, ettd sekd itseluottamus ettd toimintavalmiudet tydtehtdvissa ovat lisdadntyneet
valmennuksen ansiosta. Samoin suurin osa vastaajista on jokseenkin samaa mielta,
ettd tydsuoritus on parantunut valmennuksen ansiosta ja vastaaja hyodyntaa valmen-
nuksessa opittua tydtehtavissaan. Suurin osa vastaajista on tdysin tai jokseenkin samaa
mieltd, ettd esimies tukee valmennuksessa opitun hyodyntdmisessd, mutta kuitenkin
seitseman vastaajista on jokseenkin eri mieltd vaittdmasté ja yksi vastaajista jopa tay-

sin eri mielt4. (Kuvio 12.)

Myos henkildstd voi arvioida omaa toimintaansa tuottavuuden kannalta. Myyjaval-
mennuksen vaikuttavuutta tuloksellisuuteen voidaan arvioida kysymyksella: "Miten val-
mennuksen tulokset ilmenevat omassa toiminnassasi?”. Vastauksia tdhan haetaan ar-
vioimalla asteikolla tdysin samaa mieltd—taysin eri mieltd, selvittdvatkd myyjaval-
mennukseen osallistuneet asiakkaiden tarpeita entistd paremmin, luovatko he asiakas-
suhteita entistd paremmin, onko myyntityd tehostunut, hyddynnetdanko tietojarjestel-
mén tuottamaa tietoa entistd paremmin, onko tulostietoisuus parantunut sek& onko

tydnantajaan sitoutuminen parantunut.
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KUVIO 13. Valmennuksen tulosten ilmeneminen omassa toiminnassa

Suurin osa vastaajista on taysin samaa mielta tai jokseenkin samaa mielta, ettd selvit-
t4d asiakkaiden tarpeita entistd paremmin ja luo asiakassuhteita entistd paremmin
myyjavalmennuksen ansiosta. Myos myyntityon tehokkuuden lisadntymisesté ollaan
enimmaékseen taysin tai jokseenkin samaa mieltd. Eniten mielipiteet vaihtelevat tieto-
jarjestelman tuottaman tiedon hyddyntamisestd, silla jopa kahdeksan vastaajaa on jok-
seenkin eri mieltd, ettd hyddyntaa tietojérjestelman tuottamaa tietoa entistd paremmin
myyjavalmennuksen ansiosta. Yhteensa 20 vastaajaa on tdysin tai jokseenkin samaa
mieltd, ettd oma tulostietoisuus on parantunut myyjavalmennuksen ansiosta. Viisi vas-
taajista on taysin samaa mieltd, ettd sitoutuu tydnantajaan entista paremmin, kaksitois-
ta vastaajista on jokseenkin samaa mielté ja loput kuusi ovatkin jokseenkin eri mielta

vaittdméan kanssa. (Kuvio 13.)

Tutkin ristiintaulukoinnin avulla kahden muuttujan valist4 riippumattomuutta valitse-
malla selittdvéksi eli riippuvaksi muuttujaksi vastauksen véittdméan "Esimieheni tu-
kee minua valmennuksessa opitun hyddyntamisessa” ja selitettdvéksi eli riippumatto-
maksi muuttujaksi vastaajan sukupuolen, vastaajan tyokokemuksen kaupan alalta seka
vastaajan ik&ryhman, joilla aion selittad riippuvaa muuttujaa. Haluan selvittd4, onko

vastaajan sukupuolella, tyokokemuksella tai ikaryhmalla vaikutusta koettuun esimie-
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hen antamaan tukeen. Tutkin riippuvuutta myos koulutuksen perusteella, mutta koska
kahdessa koulutusryhmaéssa oli vain kaksi havaintoa kummassakin, niin en pitanyt

tulosta tutkimuksen kannalta tarkeéna.

Tdaysin samaa mielta

Jokseenkin samaa
mieltd i Alle 35 vuotta

H 35-50 vuotta
i Yli 50 vuotta

Jokseenkin eri mielta

Taysin eri mieltd
eenss IS

KUVIO 14. Esimiehen tuki valmennuksessa opitun hyddyntamisessa

Vastaajan sukupuoli ei vaikuta merkittavasti vastauksiin, mutta miehet kuitenkin ovat
jonkin verran naisia Kriittisempia vastauksissaan (taulukko 17). Koska suurin osa vas-
taajista on tydskennellyt yli viisi vuotta kaupan alalla, niin sen perusteella ei voi luo-
tettavasti paatelld tyokokemuksen pituuden vaikutusta vastauksiin (taulukko 18). Ris-
tiintaulukoinnin perusteella yli puolet alle 35-vuotiaista on jokseenkin samaa mielt4
vaittdman kanssa, ettd esimies tukee valmennuksessa opitun hyddyntdmisessa. Vasta-
ukset jakaantuvat 35-50 -vuotiaiden ryhmaéssa kaikille vaihtoehdoille, mutta kuitenkin
enemmistd on jokseenkin samaa mieltd vaittdmén kanssa, yksi vastaajista on jopa tay-
sin eri mieltd vaittdman kanssa. Yli 50-vuotiaat ovat jokseenkin eri mieltd, vain yksi
vastaa olevansa tdysin samaa mielt4, joten yli 50-vuotiaiden vastaukset poikkeavat

selkedsti muiden ikaryhmien vastauksista. (Kuvio 14.)
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KUVIO 16. Keskiarvot alaiskyselyn vaittamien vastauksista

Kuviossa 16 on koottuna kaikki alaiskyselyn vaittamaét ja vastauksien keskiarvot. Vas-
taukset vaittdmiin ovat neliportaisella asteikolla, jossa pienin keskiarvo kuvaa suurinta
tyytyvaisyytta eli vastaaja on samaa mieltd vaittdman kanssa ja suurin arvo kuvaa suu-
rinta tyytymattomyytta eli vastaaja on eri mielta vaittaman kanssa. Paras keskiarvo on

vaittdmalla "Suhtauduin myonteisesti myyjavalmennukseen”, mutta myos vaittamilla
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"Valmennus on vaikuttanut myonteisesti tyoskentelyyni™ ja "Omat nakokulmani
myyntityotd kohtaan ovat laajentuneet myyjdvalmennuksen ansiosta” on hyvé kes-
kiarvo. Huonoin keskiarvo on vaittdamalla "Hyo6dynnan tietojarjestelman tuottamaa
tietoa entistd paremmin myyjavalmennuksen ansiosta” ja toiseksi huonoin keskiarvo
on véittamalla "Esimieheni tukee minua valmennuksessa opitun hyddyntamisessa”.
Pienin eli paras mahdollinen keskiarvo voisi olla yksi ja suurin eli huonoin mahdolli-
nen keskiarvo voisi olla nelja. Alaisten vastauksien keskiarvot ovat kuitenkin enim-
mékseen jaaneet alle kahden. Taulukossa 20 on keskiarvojen lisdksi keskihajonta ja
mediaani. Suurin keskihajonta on vastauksissa vaittdamaan "Esimieheni tukee minua
valmennuksessa opitun hyddyntamisessa™ eli vastaukset poikkeavat eniten keskiarvos-
ta. Kaikkien vastausten keskiarvo on enimmékseen alle kaksi ja mediaani on ldhes

kaikissa kaksi, joten vastaukset ovat jokseenkin samaa mielta vaittdmien kanssa.

Selvitédn Spearmanin korrelaatiokertoimen avulla kahden muuttujan valisté riippuvuut-
ta. Valitsen tutkittaviksi muuttujiksi opitun soveltamista tyotehtévissa kuvaavan véit-
tdman "Esimieheni tukee minua valmennuksessa opitun hyddyntamisessa” liséksi
kaikki kuusi vaittamaa, jotka kuvaavat valmennuksen tuloksien ilmentymista vastaa-
jan toiminnassa. Pyrin selvittdméan tdmén avulla, vaikuttaako esimiehen antama tuki
valmennuksen tuloksellisuuteen. Tilastollisesti merkitsevéat korrelaatiot 95 %:n luot-
tamustasolla ovat vaittamien "Esimieheni tukee minua valmennuksessa opitun hyo-
dyntdmisessa” ja "Hyodynnén tietojarjestelmén tuottamaa tietoa entistd paremmin"
valilla, "Selvitdn asiakkaiden tarpeita entistd paremmin" ja "Luon asiakassuhteita en-
tistd paremmin”, "Selvitdn asiakkaiden tarpeita entistd paremmin” ja "Myyntityon te-
hokkuus on lisdantynyt"”, "Selvitdn asiakkaiden tarpeita entistd paremmin" ja "Oma
tulostietoisuuteni on parantunut” valilla, "Selvitéan asiakkaiden tarpeita entista parem-
min™ ja "Sitoudun tydnantajaan entistd paremmin™ valilla. "Luon asiakassuhteita entis-
t4 paremmin™ korreloi myos véittdmien "Myyntitydn tehokkuus on lisd&ntynyt”, "Oma
tulostietoisuuteni on parantunut” ja "Sitoudun tyonantajaan entista paremmin™ vélilla.
Myos vaittamien "Hyoddynnén tietojérjestelman tuottamaa tietoa entistd paremmin” ja
"Oma tulostietoisuuteni on parantunut” véalilla on tilastollisesti merkittavé korrelaatio.
"Oma tulostietoisuuteni on parantunut™ korreloi véittdman "Sitoudun entista paremmin
tyonantajaan” kanssa. Vastaukset vaittdmiin korreloivat vastauksien samanmielisyy-
den kanssa eli jos vastaaja on taysin samaa mieltd vaittdman kanssa, niin se korreloi

vaittdmadn, jonka kanssa vastaaja on taysin samaa mieltd. Samoin vastaus korreloi, jos
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vastaaja on taysin eri mielta vaittdmén kanssa. (Taulukko 21.) Vastaajat ovat olleet

véittamien kanssa enimmakseen jokseenkin samaa mielta.

Alaiskyselyssa on avoimia kysymyksia kehittdmistarpeista ja myyntityohon liittyvista
haasteista. Myyjavalmennukseen osallistuneita pyydetdan myds pohtimaan minkalais-
ta tukea he kaipaavat haasteiden selvittdmiseen sek& miten osaamisen jakamista ja
hiljaisen tiedon siirtymista voisi parantaa. Avoimiin kysymyksiin vastasi kysymykses-
ta riippuen 9-15 henkil6a. Eniten vastauksissa pohdittiin kehittdmistarpeita ja osaami-
sen jakamista. Vastauksia voi hyodyntaéd kehittdmissuunnitelmaa tehtdessa. Vastauk-
set luokitellaan teemoihin osaamisen johtaminen, osaamisen kehittdminen ja osaami-

sen jakaminen. Osaamisen johtamista késitelladn tassd esimiehen antamana tukena.

Esimiehen tuki

Tarkeimpéna tukena pidetd&n vastausten mukaan koulutusta, ohjausta ja opastusta.
Erityisesti kaivataan tuotteisiin ja etenkin vaikeasti myytaviin tuotteisiin liittyvaa kou-
lutusta. Myds selkeat toimintaohjeet helpottaisivat tyoskentelya. Motivointi, kannustus
ja palkitseminen osaamisen kehittymisesté tukisivat haasteista selviamistd. Esimiehen
lasn&olo, tiedon jakaminen ja asioiden pohtiminen yhdessé koetaan myds tukena haas-
teisiin. Esimiehen tai esimiesten pitdisi osoittaa valittavansa alaisistaan ja antaa tukea

tarvittaessa.

Osaamisen kehittaminen

Vastausten mukaan valmennuksessa opittuja asioita pitdisi tuoda kaytantoon ja tar-
keimmaksi koetaan myymaélan uudistaminen. Valikoimaa ja varaston kiertonopeutta
pitéisi seurata, myymalan ilmetté pitéisi modernisoida ja tuotteiden esille panoa pitéisi
parantaa myds myymaldkalusteita uudistamalla. Tuottavuuden parantaminen koetaan
myos tarkeéksi, lisamyynnin tekemisessé on kehitettdvad, samoin katteiden paranta-
misessa. Toimintaa voisi yhdenmukaistaa eri toimipaikoissa. Henkilokunnan vuoro-
vaikutusta ja mahdollisuuksia vuorovaikutukseen pitéisi lisatd ja yhteishenked pitaisi
parantaa. Myos tiedon saantia etenkin organisaatiossa ylhaalta alaspain pitaisi kehittaa
ja selkeyttad asioita koko henkilokunnalle, samoin raportteja pitéisi pystya hyodynta-
mé&an entistd paremmin. Sosiaalisen median kayttda voisi tehostaa nykyisesta.
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Haasteellisimmaksi koetaan asiakkaiden houkutteleminen, pysyvien asiakassuhteiden
luominen ja myyntitilanteessa kaupan paattaminen. Oman osaamisen kehittdmista
pidetdédn tarkednd, kuten myds vanhoista tavoista pois oppimista. Yleisen taloustilan-
teen takia lisamyynnin tekeminen on haastavaa, ja yleensdkin taantuma vaikeuttaa
kaupan tekemistd. Haasteellisuutta lisdd myyjien vahyys, eika kaikkia asiakkaita valt-
tdmatta edes ehditd palvelemaan. Verkkokauppaa pidetédan vastausten mukaan henki-

I6kohtaisen myyntityén haastajana.

Osaamisen jakaminen

Vastauksissa korostuu vuorovaikutuksen merkitys osaamisen jakamisessa ja hiljaisen
tiedon siirtymisessa. Asioista voitaisiin kertoa tyokavereille aktiivisesti eika vasta kun
tilanne sita vaatii. Jokaisen olisi oltava aktiivinen kysymaan neuvoa ja toisaalta halu-
kas jakamaan omaa osaamistaan. Tietoja ei saisi pitéa vain itselld&n. Yhteisi& palave-
reita kaivataan, niitd tarvitaan asioiden pohtimiseen ja mielipiteiden vaihtamiseen.
Perehdyttdmista pitdisi kehittda nykyisestd, vanhat tyontekijat voisivat opettaa uusia
tyontekijoitad ja myos tyopareina tydskentely voisi lisatd osaamisen jakamista. Osas-
toilla voisi olla perehdytyskansioita, joissa olisi selkeét ohjeet ja joihin voisi kirjata
osaamiseen liittyvia asioita. Vierailut toisiin toimipaikkoihin mahdollistaisivat hyvien
kaytantdjen levidmisen. Kannustus, positiivinen asenne ja toisten antama esimerkKi

lisdisivat vastausten mukaan osaamisen jakamista.

7.3 Henkildstohaastattelu

Tutkimushaastattelulla on tietty paamaéara, keskusteluun ryhdytaén tutkijan aloitteesta,
tieto on haastateltavalla ja tutkija ohjaa keskustelua tiettyihin teemoihin. Haastattelu
eroaa spontaanista keskustelusta silld, ettd haastattelu yleensé nauhoitetaan ja tutkija
tekee keskustelusta muistiinpanoja. (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 22-23.) Haastattelun
aluksi tutkija kertoo tutkimuksesta ja sen tavoitteesta, jotta myos haastateltava olisi
selvilla keskustelun tarkoituksesta (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 24-25). Haastatteli-
jan on luotava luottamuksellinen suhde haastateltavaan informaation saamiseksi.

Haastattelijan on kerrottava totuudenmukaisesti haastattelun tarkoituksesta, pidettava
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saamansa tiedot luottamuksellisina, suojeltava haastateltavan anonymiteettia ja oltava

kiinnostunut haastateltavan vastauksista. (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 41.)

Haastattelen kuutta henkil6d Mikkelin sataman toimipaikassa osaamisen jakamisesta
ja hiljaisen tiedon ndkyvaksi tekemisestd. Haastateltavat valitaan tyokokemuksen ja
tyohon liittyvien harrastusten perusteella. Haastateltavilla on mielestdni osaamista,
jota he voisivat jakaa muillekin sek sellaisia taitoja, joita ei ole hyddynnetty riittdvas-
ti. Pyrin selvittamééan haastattelujen avulla, miten tydntekija on voinut siirtdd omaa
hiljaista tietoaan toisille tai miten tydntekija on voinut hyddyntéa toisten hiljaista tie-
toa omassa tyossdan. Taman perusteella uskon saavani kasityksen osaamisen jakami-
sesta ja hiljaisen tiedon nékyvaksi tekemisestd. Selvitdn haastateltavalle, ettd hiljainen
tieto on kokemukseen perustuvaa tietoa, jota ei yleensa voi lukea mistdan ohjeista tai
oppaista. Tieto voi ilmetd erilaisina tapoina, rutiineina ja kaytantdina. Haastatteluun
osallistuminen on vapaaehtoista. Haastattelun aluksi pyydén luvan nauhoitukseen.
Haastattelu tehd&&n nimettdmani, eivatka yksittdiset vastaukset tai vastaajan tiedot

paljastu. Opinnéytetydn valmistuttua vastaukset havitetaan.

Kysymykset pitaisi muotoilla niin, ettd ne antavat tilaa haastateltavien omille tavoille
kuvata kysyttya asiaa ((Ruusuvuori & Tiittula 2005, 55). Kysymykselld, minké&laisissa
tilanteissa omaa hiljaista tietoa siirretdan toisille, pyrin selvittdaméan, miten osaamista
jaetaan ja onko se tietoista toimintaa. Myos kysymykselld, minkalaisissa tilanteissa
voidaan hyddyntad toisten hiljaista tietoa, pyrin kartoittamaan osaamisen jakamista.
Haluan myos tietdd, onko haastateltavilla omasta mielestddn osaamista, jota ei ole
jostain syystd huomattu, mutta jota voitaisiin hyodyntéa tyon tekemisessa. Kysymyk-
selld, mistd saadaan apua ongelmatilanteisiin, pyrin selvittdméan, miten nakyvaa
osaaminen on ja miten sitd pystytaan jakamaan. Haluan tietdd myds, miten osaamisen
jakamista ja hiljaisen tiedon siirtymista voisi parantaa. Jotta pystyisin selvittdmaan,
miten osaamisen jakamiseen voitaisiin motivoida entistd paremmin, niin kysyn, miten
osaamisen jakamisesta ja hiljaisen tiedon siirtdmisesta pitéisi palkita, vai pitaisiko sita
palkita mitenk&an. Lopuksi pyydan haastateltavaa kertomaan, mitd muuta hén haluaa
sanoa tai mitd muuta hénelle tulee mieleen liittyen osaamisen jakamiseen. Vastauksia

voi hyddyntaa kehittdmissuunnitelmassa.
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Haastattelu on vuorovaikutustilanne ja se rakentuu kysymysten ja vastausten varaan.
Jos vastaus puuttuu, niin se voi johtua siité, ettd kysymysta ei ole ymmaérretty, se on
lilan vaikea tai sité ei ole kuultu. Kysymys voidaan joutua toistamaan tai sitd on sel-
vennettdva. Haastattelija kuittaa saamansa vastauksen ennen seuraavaa Kysymysta
esimerkiksi myotdilemalla vastaajaa tai kommentoimalla vastausta. (Ruusuvuori &
Tiittula 2005, 26-30.) Haastattelumateriaalia ldhestytddn faktandkokulmasta. Se tar-
koittaa todellisen maailman ja siita esitettyjen véitteiden erottamista toisistaan, anne-
tun informaation totuudenmukaisuuden ja tiedon antajan rehellisyyden pohtimista
seka tutkijan kiinnostuneisuutta tutkittavien todellisesta kayttaytymisestd tai mielipi-

teista tai siitd, mitd on tapahtunut. (Alasuutari 2011, 90-91.)

Ensimmainen haastattelu oli kevaéalla. Sen perusteella pohdin viela kysymyksenasette-
lua, mutta koska sain haastattelussa runsaasti tietoa, niin kysymykset pysyivat kaikissa
haastatteluissa samoina. Alasuutarin mukaan (2011, 276) tutkijan olisi laadullisessa
tutkimuksessa jo ennakolta varauduttava siihen, ettd toivotun kaltaista tutkimusaineis-
toa ei voidakaan hankkia tai aineistossa ei esiinny oletetut asiat. Loput viisi haastatte-
lua tein heindkuun aikana. Kaikki haastateltavaksi pyydetyt suostuivat haastateltavik-
si. Kaikki haastattelut kestivat noin 20 minuuttia. Nauhoitin ne ja haastattelujen aikana
tein lyhyitd muistiinpanoja, mutta haastattelujen analysointi on tehty nauhoitusten
pohjalta. Koska tarkkuus on ansio tieteellisessé tutkimuksessa, niin myds litteraation
tarkkuus on pohdittava tarkoituksenmukaisuuden kannalta, silla litteraatio on hidasta
ja raskasta. Liiketaloustieteellisessé tutkimuksessa sanatarkka litterointi on vakiintunut
standardi. (Koskinen ym. 2005, 318-321.)

Tietokoneavusteisen analyysin avulla haastattelut voidaan koodata erilaisiin kategori-
oihin, joista voidaan tulostaa hakujen perusteella aineistoja muokattavaksi tekstinka-
sittelyohjelmiin (Metsdmuuronen, 2006, 128). Litteroin haastattelut sanatarkasti ja
analysoin ne MAXQDA-ohjelmalla osaamisen kehittdmisen menetelmien mukaan
jaoteltuina teemoina. Teemat jaetaan kolmeen pdaluokkaan eli osaamisen johtamiseen,
osaamisen kehittdmiseen ja osaamisen jakamiseen. Osaamisen johtamisen alateemoina
ovat rekrytointi, koulutus ja kehittymisté tukeva tydkulttuuri. Osaamisen kehittdmisen
alateemat ovat perehdyttdminen, tydénohjaus, tyokierto ja sijaisuudet seka valtaistami-

nen ja erityistehtavat. Osaamisen jakamisen alateemoina ovat mentorointi ja tutorointi
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seka yhteistoiminta ja tiimity0. Haastatteluaineisto tyypitellddn kehittdmistehtavan

kannalta merkittavien tosiasioiden perusteella (Ojasalo ym. 2009, 100).

Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen vaikuttaa oppimiseen organisaatiotasolla ja johtaminen perus-
tuu rutiineihin, arviointijarjestelmiin, sdantoihin ja toimintamalleihin, yksilétasolla
osaamisen kehittdminen perustuu kokemuksiin, mielikuviin ja keskusteluihin ja ryh-
maétasolla jaettuun ymmarrykseen, keskindiseen hyvéksyntaan sek& vuorovaikutusta
tukeviin jarjestelmiin (Viitala 2002, 56-57).

Osaamisen johtamiseen kuuluvina ja esimiehen toiminnasta lahtdisin olevina kehitta-
misen menetelmind voidaan pitad rekrytointia, koulutusta ja kehittdmista tukevaa tyo-
kulttuuria. Rekrytoimalla saadaan uutta osaamista organisaatioon (llomaki 2003, 19).
Asianmukainen koulutus on usein edellytys tyon osaamiseksi (Pahkin ym. 2010, 24)
ja esimiesten pitdisi kannustaa tyontekijoitd hyddyntdmaan koulutuksessa opittuja
asioita (Groénroos 2009, 457). Kehittymista tukevaan tyokulttuuriin kuuluu seké esi-
miehen ettd alaisen vélinen ja alaisten vélinen vuorovaikutus (Viitala 2002, 136). Sii-
hen kuuluu my6s oppimaan kannustaminen ja innostaminen, motivointi ja palkitsemi-
nen seka oppimista tukeva ilmapiiri (Viitala 2002, 160). Esimiehen esimerkkind ole-

minen on myods osaamisen johtamista (Viitala 2002, 25).

Haastattelujen perusteella rekrytointia pidetddn hyvand keinona lisatd osaamista.
Usein uudet tyontekijat ovat myds innokkaita oppimaan uutta. Toisaalta taas tyon op-
pimiseen kuluu aikaa ennen kuin uusi tyontekija voi tydskennella osastolla itsendises-
ti. Kukaan haastateltavista ei maininnut koulutusta osaamisen kehittdmisen menetel-
méana. Esimiehen antama esimerkki on tarked, silla sen perusteella tiedetddn, mita teh-
daén ja milla tavalla. Jos esimies ndyttdd huonoa esimerkkid, niin myos tyontekijat
voivat seurata sitd, vaikka tietdvat sen vaaraksi. Asioita voidaan sen vuoksi tehda va-

linpitdmattomasti tai vahalla vaivalla.

"Sitten vahan sivuten aihetta, mutta kylla pitéis ylempiarvoisten nayttaa
merkkid, esimerkkid miten menndan, mita tehdaan, miten tehdaan, mil-

loin tehdaan."
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Kehittdmistd tukevassa ty6kulttuurissa on avoin ilmapiiri, jossa kannustetaan puhu-
maan ja jakamaan tietoa. Tyossa ja tyOtehtavissa tarvittavan tiedon pitdisi olla kaikki-
en saatavissa eika sité tarvitsisi erikseen pyytad. Luottamus lisdd avoimuutta. Haasta-

teltavien mielestd avoimuutta pitaisi lisata.

"Ensimmaiseksi tuli mieleen, etté luotais tyopaikalle sellainen ilmapiiri,
etta kaikkien olis helppo puhua ja avoimuus olis itestaan selva, ei tarviis

tingata niita asioita."”

Palaverit ovat haastateltavien mielesta hyva keino valittaa tietoa. Myymaélén eri osas-
toilla pitaisi olla myds omia palavereita toimipaikkakohtaisten palaverien lisaksi. Niis-
s voitaisiin kasitelld oman osaston kannalta merkityksellisid asioita. Myds osastojen
esimiesten pitdisi jakaa osastoillaan tietoa ajankohtaisista asioista. Tiedon jakamista
yleensékin pitéisi parantaa, silla tyon ohella se ei aina onnistu.

Oman osaamisen jakamisesta ei odoteta palkitsemista, mutta haastateltavat pitavat
tarkedand kiittdmista ja palautetta hyvéstd suorituksesta. Palautetta odotetaan etenkin
esimiehiltd, mutta myos yrityksen johdolta. Palaute kannustaa ja liséksi palaute antaa
hyvan mielen, ettd tyé on huomioitu ja sitd arvostetaan. Palkitsemista odotetaan eri-
tyistehtavistd, joista on sovittu erikseen, esimerkiksi uuden tyontekijan perehdyttami-
nen voisi olla palkittava erityistehtavd. Hyvan perehdytyksen ansiosta tyontekija oppii
nopeasti ja ammattitaito paranee. Osaamisen jakamista ja etenkin hyvien neuvojen

antamista pitaisi arvostaa. Arvostus ja maine voisivat riittad palkinnoksi.

"Ainahan se hyvalta tuntuu, sita ei voi kieltdd, ja nostaahan se varmaan
jotain motivaatiota, jos niinku joku huomioi ja arvostaa sitad. Hyva mieli
tulee ainakin. Koska kuiteskin ne negatiiviset tulee paljon herkemmin

kuin ndma positiiviset palautteet.”

Kehittymista tukevassa tyokulttuurissa pitdisi huomioida kaikkien osaaminen, vaikka
itse sitd ei toisikaan aktiivisesti esille. Haastateltavat ovat sitd mieltg, ettd heilld on
tyohon liittyvad osaamista, jota ei ole hyddynnetty niin hyvin kuin olisi ollut mahdol-
lista. Osaamista ei hyodynnetd esimerkiksi siksi, ettd jokin tehtdva ei kuulu toimenku-
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vaan. Osaaminen voi liittyd esimerkiksi omiin harrastuksiin tai henkilokohtaisiin tai-
toihin, kuten organisointikykyyn. Toisaalta osaamista voidaan hyodyntéé liikaakin,
esimerkiksi tietyt tehtdvat annetaan aina samalle henkildlle, koska hdnen tiedet&én

OSaavan ne.

Osaamisen kehittdminen

Osaamista kehitetdan erityisesti perehdyttdmisen, tyénohjauksen, tyokierron ja sijai-
suuksien hoitamisen (Onnismaa & Terkki-Mallat 2008, 6-7) seka valtaistamisen ja
erityistehtdvien avulla. Tyokierto lisda tiedon monimuotoisuutta ja vaihtelevuutta
(lomaki 2003, 18). Valtaistamisen ansiosta tyontekijé voi tehdd itsendisia paatoksia
(Gronroos 2009, 467) ja erityistehtavien kautta kasvattaa osaamistaan joltakin tietylta
alueelta (Haténen 2011, 100).

Uusien tyontekijoiden perehdyttdminen koetaan tarkedksi, etenkin jos uusi tyontekijé
ei ole aiemmin ollut samalla alalla téissd&. Neuvominen voi olla vaistonvaraista ja
omaan osaamiseen perustuvaa. Omaa hiljaista tietoa voi parhaiten tehda nakyvéksi
perehdyttdmisen kautta. Vastauksissa korostuu monenlaisen osaamisen tarkeys ja tyo-
kierron avulla oppiminen. Tyokierrossa opitaan toisilta, lisdksi se mahdollistaa hyvien

kaytantdjen leviamisen.

"Tyotehtavia kierrattdmalla ehka siirtyis paremmin ja ehkd useammalle

ihmiselle."

Tyokierron avulla mahdollistetaan sijaisuuksien hoitaminen ja tydskentely useilla
osastoilla lisdd omaa tietdmystd, jota voi hyddyntdd myds omassa tydssaan. Tyokier-
toa pidetdén pelkéastddn myonteisend asiana ja uskotaan, ettd moniosaaminen on myos
tyOnantajan tavoitteena. Vastaajien mielestd osaaminen kehittyy parhaiten tyokierron

avulla. Vastauksien perusteella eri osastoilla tyoskentelya pidetaan hyodyllisena.

Osaamisen jakaminen

Osaamisen jakaminen korostuu mentoroinnissa ja tutoroinnissa seka yhteistoimintana

etenkin tiimity6ssd. Mentorointi on tehokas keino siirtdd hiljaista tietoa kokeneilta
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nuoremmille (Leskeld 2007, 155). Tutor ohjaa ty6paikallaan ja innostaa, tukee seka
auttaa oppijaa saavuttamaan tavoitteet (Hatonen 2011, 91). Osaamista jaetaan, kun
tyoskennelld&n kokeneen tyOparin kanssa, osallistutaan projekteihin ja tydryhmien
tyoskentelyyn seka aktiivisesti kyselemélld (Pahkin ym. 2010, 28). Kun tunnetaan
toisten osaamisalueet, niin tiedetddn keneltd voidaan tarvittaessa saada tietoa. (Pahkin
ym. 2010, 13.)

Haastateltavien mielestd suosituin tapa hankkia tietoa ja lisdtd omaa osaamistaan on
kysyé tyokavereilta. Jos kukaan ei tieda tai ehdi neuvomaan, niin seuraavaksi tietoa
haetaan Internetin vélitykselld. Omaa osaamista on vaikea kuvailla, mutta toisten
osaaminen tiedetdan yleensad hyvin. Erds haastateltavista kuvaa, miten tieto on piilou-

tunut toimintaan ja sita on vaikea kuvailla sanoin.

"Ainakin mind oon huomannu, etta sita ei ossaa toista neuvoa tekemaan.
Se pitéis niinku ite nayttad, ettd sen osais tehd. Kouluttajaks meikalai-
sesta ei olis. Sieltdhan se tulloo kuitenkin, ite nayttaa esimerkking, esi-

merkiks nuo konejutut, miten paastaan mihinkin."

Osaamista voidaan jakaa nuorelle tyontekijalle tyGparina tyoskennellessa. Se vastaisi
ldahinna mentorointia. Nayttamalla opetetaan parhaiten, silld asioista ei valttamatta ole

teoreettista osaamista. Haastateltavat olisivat valmiita opettamaan nuoria tyétehtaviin.

"Mutta jos olis joku projekti paalld, jossa olis nuori vankari mukana,

jossa vois selittédd ja opettaa, mutta teoriassa se olis aika hankala."”

Haastateltavat korostavat oman aktiivisuuden ja kysymisen tarkeyttd. Aktiivisesti ky-
selemalld oppii parhaiten ja omaa osaamista pystyy jakamaan, kun toinen kyselee.
Oma osaaminen on aikoinaan hankittu kyselemalld vanhemmilta tyéntekijoilta ja seu-
raamalla heidan tyoskentelydén. Haastateltavat arvostavat tietojen ja osaamisen jaka-
mista ja ovat itse halukkaita kertomaan, jos joku kysyy. Toisaalta tietoa ei haluta tyr-
kyttaa eikd menné helposti neuvomaan toisia. Osaamisen ja tiedon jakaminen ei onnis-
tu, jos toinen osapuoli ei ole halukas ottamaan sité vastaan. Tapahtumia voidaan myds

seurata sivusta ja samalla huomataan, etté siit4 voidaan oppia jotain.
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"Seuraan vahan sivusta mité toinen tekee, jos on silleen uus asia, niin
yritan ottaa kylla sen vastaan, tuota en oo kuullut, kyll& miné sitten oon
korva horolla siing vieressa. Valttamatta en mitenkdan puutu siihen,

otan tietoa vastaan, jos on sopivasti saatavana."

Tiedon jakamista pidetdan tarkednd ja myos odotetaan, etté tietoa jaetaan, vaikka sité
ei pyydettéisikaan, etenkin jos huomataan tilanne, jossa tietoa tarvitaan. Tyokaverei-

den on tiedettéva toistensa osaamiset, jotta tietoa voitaisiin jakaa tehokkaasti.

"Ei oo tullu minun tietoon ja sitten joku kaveri sattuu olee siina paikalla
ja han on joskus ollut tekemisissa ja mina oon yllattden samassa tilan-
teessa ja mulla ei ole tietoa ja han kertoo minulle ja siitd saa sen hyo-

dyn.

Haastateltavien oma osaaminen on lisdantynyt sijaisuuksien hoitamisen ja tyokierron
ansiosta. Osaamista voidaan hyodyntda omassa tyossa ja jakaa omalla osastolla tyos-
kennellessa. Kun tietoa tarvitaan, sitd kysytaan tyokavereilta, joiden tiedetdén tietavan
ja kertovan sen. Omassa tyoyhteisossé kaikki eivét ole halukkaita jakamaan osaamis-
taan, joten haastateltavat pyrkivat valttdmaan kysymisté sellaisilta henkil6ilta. Halut-
tomuuteen jakaa osaamista arvellaan olevan syynd oman tietamyksen korostamisen ja
sitd kautta oman merkityksen korostamisen, silld jos kertoo, mita tietdd, niin oma ar-
vovalta voi siitd vahentyd. Kuitenkin ainakin haastateltavien mielesta tydyhteisossé
arvostetaan tiedon ja osaamisen jakamista. Myoskaan kaikki eivét ole halukkaita ot-
tamaan tietoa vastaan, joten siitdkin syysta tietoa haluavan on oltava aktiivinen ja ky-
syttdvd. Haastateltavat itse ovat aktiivisia tiedon hankinnassa. Jos jotain ei tiedetd, niin
kysytéan tai selvitetddn muulla tavalla, mutta asiaa ei jateta siihen. Esimerkiksi asiak-
kaita on pystyttdvd neuvomaan vaikka jalkikéateen, jos palvelutilanteessa asia ei selvia.
Esimiesten odotetaan kertovan oma-aloitteisesti uusista asioista omilla osastoillaan.
Haastateltavat toivovat myos, ettd omien kokemusten ja tietojen jakamiseen kannus-

tettaisiin ja siihen pyrittéisiin l[&hinnd myonteisen ilmapiirin avulla.
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8 KEHITTAMISSUUNNITELMA

Kehittdmisohjelmien tavoitteena on ohjailla tapahtumia erilaisten toimien avulla, jotta
paastaisiin haluttuun tilanteeseen tulevaisuudessa (Anttila 2006, 396). Kokonaislaa-
dunhallinnan tavoitteena on organisaation erinomainen suorituskyky ja se perustuu
tuloshakuisuuteen, asiakassuuntautuneisuuteen, johtajuuteen ja toiminnan paamaara-
tietoisuuteen, prosesseihin ja tosiasioihin perustuvaan johtamiseen, henkildston kehit-
tdmiseen ja osallistumiseen, jatkuvaan oppimiseen, parantamiseen ja innovatiivisuu-
teen, kumppanuuksien kehittamiseen seké yhteiskunnalliseen vastuuseen. Henkilostoa
kehittamalla kytketdan toisiinsa organisaation tavoitteet ja henkildston intressit. Jatku-
van oppimisen kautta kehitetd&n uutta ja erotutaan muista. (Tilastokeskus 2007, 15—
16.) Edella mainittuja tavoitteita voi soveltaa mihin tahansa organisaatioon, silla toi-
minnan tuloksellisuus, asiakassuuntautuneisuus, johtajuus, toiminnan tavoitteellisuus
sekd henkiloston kehittdminen ja jatkuva oppiminen ovat hyvé perusta erinomaiselle
suoritukselle ja menestymiselle tulevaisuudessa. Kehittdmissuunnitelman tarkoitukse-
na on kehittdd esimiestyota ja selkeyttdd esimiehen roolia osaamisen kehittdjana.
Suunnitelmaa esimies voi kayttada palautteen antamisen ja kehityskeskustelujen tukena
ohjatessaan suoritusta strategian mukaiseksi sekd pohtiessaan mitd osaamista tarvitaan

ja miten osaaminen hankitaan.

» Nykytilanteen arviointi

< 4

« Visio halutusta tulevaisuudesta

« Strategia vision toteuttamiseksi

+ Kehittdmistarpeiden tunnistaminen

« Kehittdmistoiminta

&

KUVIO 17. Henkiloston kehittamissuunnitelma (Tuomi & Sumkin 2012, 58-59)
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Henkiloston kehittdamissuunnitelma (kuvio 17) pohjautuu nykytilanteen tunnistami-
seen sekd visioon halutusta tulevaisuudesta, jolloin pohditaan, mitd osaamista vision
toteuttaminen vaatii. Osaamisen tasoa ja kehittdmistarpeita verrataan strategiaan. Ke-
hittdmisen painopiste on vision edellyttdmassa osaamisessa. Havainnot kehittamistar-
peista dokumentoidaan, jotta ne voitaisiin muuttaa toiminnaksi. Omaa osaamista ver-
rataan Kilpailijoiden osaamiseen ja etenkin Kkilpailijoiden osaamisen kehittdmisen
suuntaan. Omaa osaamista verrataan myos asiakkaiden odotuksiin. (Tuomi & Sumkin
2012, 58-59.) Yrityksen johto paattaa visiosta ja sen toteuttamiseen tarvittavasta stra-
tegiasta. Esimiehet voivat arvioida nykytilannetta ja tunnistaa kehittdmistarpeet yh-
dessa yrityksen johdon kanssa. Kaytannon kehittdmistoiminta ja oppivaksi organisaa-

tioksi kehittymisen mahdollistaminen kuuluvat esimiehen tehtéviin.

Viitalan mukaan (2002, 160) esimiehen tehtavid ovat oppimisen suuntaaminen, oppi-
mista edistavan ilmapiirin luominen, oppimisprosessin tukeminen ja esimerkilla joh-

taminen (kuvio 18).

Esimerkill& johtaminen

Oppimisprosessin tukeminen

\

Oppimista edistavan
ilmapiirin luominen

AY

Oppimisen suuntaaminen

KUVIO 18. Osaamisen johtamisen ulottuvuudet (Viitala 2002, 160)

Esimies osallistuttaa alaiset oppimista suuntaavien asioiden suunnitteluun ja luo yh-
dessd alaisten kanssa oppimisen suuntaamiseen liittyvat jarjestelmat ja toimintamallit.

Esimies luo oppimista edistdvan ilmapiirin vahvistamalla yhteisollisyytta ja lisdamélla
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keskinaistd ymmarrysté keskusteluilla seké osallistuu dialogia ja reflektointia tukevien
kéytantojen muodostamiseen. Esimies tukee oppimisprosesseja liséamaélla tietoa ole-
massa olevan osaamisen merkityksestd seké& oppimisen tarpeista. Esimies pyrkii syn-
nyttdmaan tyoyhteisdssa keskusteluja osaamisen jakamisesta. Oppimisprosesseja tue-
taan myos kehityskeskustelujen avulla. Esimiehen vastuulla on oppimista tukevien
jarjestelmien ja kaytantdjen kehittaminen. Esimies toimii esimerkkind kehittamalla

omaa tyotéan ja osaamistaan (Pahkin ym. 2010,16).

Oppiminen suunnataan strategian mukaiseen toimintaan ja esimiesten tehtdvana on
ohjata oppimista. Avoimuus ja halu jakaa osaamistaan edistdvat organisaation oppi-
mista. Oppimista edistdd my0ds toiminnan ja tehtévien tavoitteellisuus, virheita salliva
tyoilmapiiri sekd vuorovaikutus esimiehen ja alaisen vélilla. Myyjavalmennus on hyvéa
lahtokohta osaamisen jatkuvaan kehittamiseen, silld valmennuksen ansiosta henkilds-
ton osaamisen lahtdtaso on samanlainen ja samalla henkildston sitoutuminen strategi-
aan on tehostunut ja henkildston vuorovaikutustaidot ovat kehittyneet. Esimies kehit-
tdd omaa osaamistaan, on halukas neuvomaan muita ja on kaytoksellaan ja asenteil-

laan esimerkkind alaisilleen.

Toiminnan kehittdmiseen ja osaamisen levittdmiseen tarvitaan uusia toimintamalleja
(Apilo ym. 2009, 25). Tutkimusten mukaan (Isonkangas & Kankkunen 2011, 76) so-
siaalisen median hyodyntdminen tehostaa toimintaa ja saastdaa kustannuksia, kun sen
avulla identifioidaan osaamista organisaatiossa, kommunikoidaan ja keskustellaan yli
organisatoristen rajojen ja sitd kdytetddn institutionaalisen muistin séilyttdmiseen ja
jaetun tiedon hyoddyntdmiseen. Sosiaalinen teknologia mahdollistaa yrityksen johdon,
esimiesten ja muu henkiléston vélisen vuorovaikutuksen. Sosiaalisen median toimin-
tamallit voivat muuttaa jopa koko yrityskulttuurin. Yrityksen siséisid kehitysprojekteja
voidaan toteuttaa yrityksen siséisté viestintdkanavaa hyddyntden. Suuret kansainvéli-
set yritykset julkistavat jopa sisdisid muistioitaan, strategisia tavoitteitaan ja liiketoi-
mintasuunnitelmiaan. (Isokangas & Kankkunen 2011, 18-19.) Kun organisaatio on
lapinakyvé sosiaalisen median ansiosta, niin sitd johdetaan tietoa jakamalla, peruste-
lemalla ja omalla esimerkilla. Lapindkyvyys mahdollistaa myds jatkuvan ja epdmuo-
dollisen viestinnan organisaation eri osien valilla. (Isokangas & Kankkunen 2011, 30.)
Sosiaalisen teknologian ansiosta yrityksen henkildston osaamista pystytddn hyédyn-
tdmaén entistd tehokkaammin (Isokangas & Kankkunen 2011, 28) ja toisaalta etenkin
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sisdisessa kaytossa olevien sosiaalisen median ratkaisujen avulla yrityksen johto saa
tietoa ja palautetta yrityksen henkilostolta (Isokangas & Kankkunen 2011, 46). Sosiaa-
lisen median kaytto sisdisend tyokaluna soveltuisi osaamisen jakamiseen etenkin nuo-
rille y-sukupolven tyontekijoille, silla he ovat Alasoinin mukaan (2010, 25) tottuneita
vuorovaikutteiseen sosiaalisen mediaan ja osallistumaan itse aktiivisesti asioiden ka-

sittelyyn.

Toimeksiantajaorganisaatiossa oman tietoverkon hyddyntamista voi lisatd mm. julkai-
semalla tilannekatsauksia henkildston kayttoon. Myyntiraportit ja varastojen kiertono-
peusraportit voisivat olla soveltuvin osin koko henkiléston luettavissa. My0ds hyvista
kaytannoista ja eri toimipaikkojen onnistumisista voi tiedottaa oman tietoverkon kaut-
ta. Tulevaisuudessa tietoa ja osaamista voisi jakaa myos henkildstén omien blogien
valityksella. Kaupan alalla erityisesti sosiaalisen median hyodyntdmisen lisdisi henki-
10ston vuorovaikutusta ja osaamisen jakamista, koska erilaisten tygvuorojen takia ko-
ko henkildsto on harvoin yhta aikaa paikalla ja kun toimintaa on useilla paikkakunnil-
la, niin toimintakulttuuri voi kaikissa toimipaikoissa olla erilainen eivétka hyvéat kay-

tannot paase leviamaan.

Kehittamisen menetelmat

Henkiloston osaamista pitdad hyddyntad ja osaamisen on annettava kasvaa ja kehittya
(Alasoini 2010, 28). Tydyhteisd toimii oppimisymparistond, kun tydtehtdvat organi-
soidaan ja oppimismahdollisuudet sek& tunnistetaan etta jarjestetaan (Hytonen 2007,
193-194). Oikeilla tiedoilla ja taidoilla varustettuna ratkaistaan helposti ongelmia,
kun ilman tarvittavaa tietoa ja tarvittavia taitoja siihen ei pystytd. Muuttuvan yhteis-
kunnan keskeisimpia oppimistavoitteita ovatkin kyky luovaan ongelmanratkaisuun ja
sosiaalisten taitojen kehittdminen digitaalisen yhteiskunnan perustaitojen lisaksi. (Leh-
ti ym. 2012, 108.) Esimiehen tehtdvédna onkin Sydadnmaanlakan mukaan (2009, 215)
tukea tyOpaikalla yksildiden kehittymistd itseohjautuviksi tiimeiksi, jotka oppivat ja

tyoskentelevét tehokkaasti.
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- Valtaistaminenja [ n—
Rekrytointi erityistehtavat Y hteistoiminta
"I 7 ! ['| J \ "I J

Perehdvtys Tyokierto ja Opiskelu ja
Yy sijaisuudet koulutus
,.] s ' [,| / ‘ r‘l J
.. . Mentorointi ja Kehlttymlsta
Tyonohjaus tutorointi tukeva
tyokulttuuri
J J

KUVIO 19. Kehittamisen menetelmia (mukaillen Haténen 2011, 58)

Kuvioon 19 on koottu kehittdmisen menetelmid, joiden avulla voidaan kehittdd osaa-
mista tydpaikalla. Kehittdmisen menetelmat toimivat oppimispolkuna, jota seuraamal-
la osaamisen kehittyminen on jatkuvaa. Polulla voidaan kulkea tarpeen mukaan eri
suuntiin eli kaikki vaihtoehdot voisivat olla kaikkien kaytettavissd. Rekrytoitaessa
varmistetaan tarvittava osaaminen. Kun ty6tehtavassa tarvittava osaaminen on kuvattu
osaamisprofiilina eli osaamisalueiden ja osaamistasojen yhdistelmind, niin sen perus-

teella pystytaan hankkimaan strategian mukaista osaamista.

Uudet tyontekijat perehdytetddn suunnitelmallisesti ja tavoitteellisesti (Pahkin ym.
2010, 26). Perehdyttamiselle mééritelld&dn vastuuhenkild ja suunnitelma, jonka mu-
kaan perehdytys toteutetaan. Osaamiskarttaa voidaan kayttadd perehdyttdmisen tukena.
Osaamiskartta koostuu nykyisesta ja tulevaisuudessa tarvittavasta osaamisesta. Pereh-
dytystd seurataan ja oppimista arvioidaan yhdessa perehdyttdjan kanssa (Hatonen,
2011, 72).

Tyodnohjaus, mentorointi ja tutorointi ovat seké ohjaajaa etté ohjattavaa kehittavia me-
netelmid tydssa oppimisessa ja niiden avulla voidaan lisétd etenkin ohjaajan tyon
haasteellisuutta (Hatonen 2011, 91). Menetelméat perustuvat vuorovaikutukseen, joten
niiden avulla voidaan parantaa vuorovaikutustaitoja seké laajentaa omia nakokulmia

omaan tyohon. Menetelmat soveltuvat hyvin myés hiljaisen tiedon jakamiseen. Tyo-
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kierto kehittad patevyyttd, toimintavalmiuksia ja ammatillista kasvua (Héaténen 2011,
98). Esimiehet mahdollistavat tyokierron, mutta tyontekijoiden on kerrottava haluk-
kuutensa tyokiertoon. Myos sijaisuuksien hoitaminen tai tyoskentely toisella osastolla

tai toisessa toimipaikassa voi kehittaa henkiloston osaamista.

Kun tyontekijalla on valtuudet hoitaa hankalatkin tilanteet, niin se tehostaa toimintaa,
parantaa asiakaspalvelua ja liséa tyontekijdn motivaatiota, koska han kokee, ettd ha-
neen luotetaan (Groénroos 2009, 469). Erityistehtavét lisddvat osaamista ja laajentavat
kokonaisndkemysta tyosta (Haténen 2011, 100). Erityistehtdvéana voi olla myds osaa-
misen lis&dminen omassa tyoyhteisossa. Esimerkiksi tehokkaaksi myyjéksi tiedetty
henkild voi perehdyttéé tyokavereitaan kuvailemalla, mihin oma osaaminen perustuu,
miten osaaminen on hankittu tai mita keinoja hanelld on menestya tydssaan. Asiakas-
suhteiden luomista ja asiakkaiden tarpeiden selvittdmista voidaan pohtia kokeneiden

tydyhteison jasenten johdolla.

Koulutustilaisuuksia voidaan jarjestaa omalla tyopaikalla omin resurssein eli ne ovat
oman henkilékunnan pitdmaa sisaistd koulutusta. Tavarantoimittajien jarjestamiin
tuotekoulutuksiin olisi tyokierron ja sijaisuuksien hoitamisen takia hyva osallistua
toimipaikan eri osastoilta, jotta tyontekijoilla olisi valmiudet tyotehtavien muutoksiin.
Esimiehet voivat kannustaa alaisiaan osallistumaan ammatilliseen koulutukseen esi-
merkiksi tyoaikajarjestelyjen avulla. Toimeksiantajaorganisaatiossa suhtaudutaan
myonteisesti opiskeluun, ja esimiehet voivatkin suositella eri paikkakuntien kaupan
alaan soveltuvaa ammatillista ja tutkintotavoitteista koulutustarjontaa (liite 5). Koulu-

tuksen arvostaminen vaikuttaa myonteisesti koko organisaatioon (Viitala 2002, 26).

Tyoskentely yhdessd mahdollistaa toiselta oppimisen ja hiljaisen tiedon omaksumisen,
esimerkkid seuraamalla tai ottamalla mallia voidaan oppia tehokkaasti (Pahkin ym.
2010, 28). Monet asiat on myods helpompi ndyttda kuin kertoa sama teoriassa. My0ds
toisten virheistd voi oppia. Osaamisen kehittymisen kannalta on hyodyllista verkostoi-
tua niin organisaation sisalla kuin sen ulkopuolellakin. Asiakkaiden ja yhteistyokump-
paneiden toimintaan perehtyminen lisdd ymmarrysta asiakkaiden tarpeista. VVuorovai-
kutus esimiehen ja alaisen valilla sekd oppimaan kannustava ilmapiiri tukevat tyéssa

kehittymistd. Kehittymist tukevassa tyokulttuurissa tieto on avointa ja kaikkien kay-
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tettdvissa. Tiedon ja osaamisen jakamiseen kannustetaan ja esimiehet ovat muille esi-

merkkina.

Toimintaa voidaan kehittdd yhdessa myos tyopajatydskentelyn avulla eli pohditaan
yhdessa kehitettdvia asioita ja kuunnellaan erilaisia ndkemyksia. TyOpajatyoskentely
on aktiivista vuorovaikutusta uusien tyomenetelmien kehittdmiseksi tai ongelmien
ratkomiseksi. (H&ténen 2011, 101.) Tietoisesti jérjestetyt tilaisuudet toimia yhdessa

lisddvat vuorovaikutusta ja mahdollisuuksia osaamisen jakamiseen.

Henkil6storesurssit voidaan arvioida kehittdmissuunnitelmassa Tuomen ja Sumkinin
mallin pohjalta tyéroolien mukaisesti nelikentélld, jossa vaaka-akseli kuvaa henkilén
tyon tuottavuutta tai tuloksellisuutta ja pystyakseli kuvaa henkilén kehittymispotenti-
aalia. Henkilostd jaetaan tamén perusteella lupauksiin, alisuoriutujiin, toimijoihin ja
avainhenkiloihin. Lupauksen osaamisen kehittdmisen painotus on oman tyon, tydyh-
teison ja tyoroolin oppimisessa seké tyon mielekkyyden ja tuloksellisuuden saavutta-
misessa. Toimijaa kehitetdan vahvistamalla ja pitamalla yll& osaamista. Avainhenki-
I6iden osaamista kehitetddn haastavien ja strategisten tydtehtavien kautta. Alisuoriutu-
ja on palautettava tuottavaan tyohon, silloin osaamisen kehittdminen on toissijaista.
(Tuomi & Sumkin 2012, 86-88.)

Kehittamistyd arvioidaan systemaattisesti ja sdannollisesti. Koulutuksen ja valmen-
nuksen vaikuttavuutta seurataan esimerkiksi erityisen seurantajérjestelman avulla.
Asenteita koulutusta kohtaan ja mielipiteitd koulutuksesta voidaan selvittad osallistu-
jilta keskustelemalla, haastattelemalla tai mielipidekyselyilla. Koulutuksessa opittujen
asioiden omaksumista voidaan arvioida tyopaikoilla todellisissa ty6tehtavissé tai niita
jaljittelevissa tilanteissa. Seuraamalla tydskentelyd, haastattelemalla tyotovereita ja
esimiehid seka asiakaspalautteen perusteella voidaan saada monipuolisesti tietoa, mi-
ten koulutuksessa opittua sovelletaan kaytantoon. Koulutuksen vaikutukset yrityksen
toimintaan selvidvét esimerkiksi myyntiin ja kannattavuuteen liittyvista tilastoista ja
dokumenteista. (Hatonen 2011, 69-70.) Kun arvioidaan tuloksellisuutta ja vaikutta-
vuutta, niin on térkeda tietdd, mitd arvioidaan ja miten arvioidaan. Yhdistelemélla
useiden eri menetelmien antamaa tietoa voidaan saada luotettavia tuloksia. Tuloksien

pohjalta voidaan suunnitella kehittdmisen parantamista ja jatkotoimenpiteitd. Kehitta-
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misen tulokset eivat valttaméttd ole heti nékyvissa ja arvioitavissa, vaan muutokseen

voi kulua aikaa.

Esimiesten tehtdviin kuuluu pitdéd jatkuvasti esilla valmennuksessa opittuja asioita,
jotta ne eivat unohdu ja niita sovelletaan kdytantoon (Gronroos 2009, 457). Myyja-
valmennuksessa opittuja asioita jaetaan myos uusille tyontekijoille heitd perehdytetta-
essd. Osaamisen ja kehittymisen merkitysta voi korostaa esimerkiksi pohtimalla yh-
dessa alaisten kanssa, miten osaamista ja kehittymistd voidaan edistad yhdessad. Kom-
petenssilaboratorio soveltuu hyvin esimiesten ja alaisten yhteiseen toimintatapojen
muutoksen ja osaamistarpeiden pohtimiseen (Ahonen 2008, 3). Yhteisollisyyden li-
sdadmiseksi voi miettid uusia tapoja toimia yhdessd, esimerkkind on esimiesten huo-
neentaulu kehittamistyosta (liite 6). Vastaavia huoneentauluja voitaisiin koota toimi-
paikoilla jopa osastoittain, tarkeintd on osallistuttaa eli tehda ja suunnitella yhdessa,

jotta toiminta koettaisiin tarkedksi ja kehittdmiseen myos sitouduttaisiin.

9 POHDINTA

Tutkimus johtaa aina tulkintaan ja tulkintaa ohjaa aiemman tutkimuksen eli teoreetti-
sen perustan lisaksi mahdollisesti myos tieteen ulkopuoliset seikat kuten kansalaiskes-
kustelu, paatoksentekijoiden kasitykset tai rahoittajien ndkemykset (Koskinen ym.
2005, 229-230). Tutkimuksen tulokset selitetaén ja tulkitaan eli tutkija pohtii analyy-
sin tuloksia ja tekee niistd johtopaatoksia (Hirsjarvi ym. 2007, 224). Tulkinnan tavoit-
teena on kuvata yksinkertaistettuina kasitteind ja niiden valisind suhteina kaikki ne
aineiston tapaukset, jotka sen kuuluisikin selittdd eli tulkinnan pitéisi selittdd tutkitun
ilmion olennaiset piirteet ja niiden suhteet (Koskinen ym. 2005, 249-250). Tutkimuk-
sen tuloksista laaditaan synteesejd, jotka kokoavat yhteen péaseikat ja vastaavat ase-
tettuihin ongelmiin (Hirsjarvi ym. 2007, 225).

Pohdin kyselyjen ja haastattelujen tuloksia ja vertaan niitd osaamisen johtamisen ja
osaamisen kehittdmisen teoriaan. Mietin myds, miten osaamisen jakamista voidaan
parantaa ja mitd osaamista tulevaisuuden myyja tarvitsee. Myyjavalmennuksen vai-
kuttavuudesta esimiehet ja alaiset ovat kyselyjen vaittdmien kanssa enimmakseen jok-

seenkin samaa mieltd, myos taysin samaa mielt4 olevia vastauksia on enemman kuin
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jokseenkin eri mielté tai taysin eri mielta olevia vastauksia. Yleisesti ottaen esimiehet
ovat tyytyvaisia myyjdvalmennukseen ja sen vaikutukseen alaisten tyéhon, mutta esi-
miesten mielestd alaiset eivét luo asiakassuhteita valmennuksen ansiosta entista pa-
remmin, vaikka kuitenkin alaiset selvittavat asiakkaiden tarpeita entistd paremmin.
Esimiehet eivat myodskaan ole taysin tyytyvéisia myyntityon tehokkuuden lisdééantymi-
seen. Myos alaiset ovat tyytyvéisia valmennuksen vaikutuksiin omaan tyohonsa, mut-
ta esimiesten tukea kaivataan ja tietojarjestelman tuottamaa tietoa haluttaisiin hyodyn-
taa entistd enemman. Esimiesten ja alaisten vastauksien perusteella pohdin, mita voisi
viela kehittaa entistd paremmaksi. Arvioin myds opinnaytetyoni luotettavuutta ja laa-
tua seka opinndytetydprosessin onnistumista ja siitd oppimista. Lopuksi hahmottelen
jatkotutkimusaiheita.

Osaamisen johtamisesta

Myyjavalmennuksessa perehdyttiin strategian mukaiseen toimintaan. Myyjavalmen-
nuksen tavoitteena oli vaikuttaa myyntityéhon liittyviin tietoihin, taitoihin ja asentei-
siin seka lisata henkiloston toimintavalmiuksia ja tulostietoisuutta. Valmennuksessa
perehdyttiin toimeksiantajaorganisaation arvoihin ja toimintatapoihin, myynnin ja
katteen muodostumiseen, henkilokohtaisiin vuorovaikutustaitoihin ja asiakaskohtaa-
misiin. Lisaksi valmennuksessa perehdyttiin myymalan hyddyntamiseen myynnin ja
asiakaspalvelun tukena sekd toiminnanohjausjérjestelmén tuottaman tiedon entista
monipuolisempaan hyddyntamiseen. Opinndytetyon tutkimuksen tarkoituksena oli
selvittdd valmennuksen vaikuttavuutta ja onko valmennuksessa opetettuja asioita pys-
tytty soveltamaan kaytannossa. Liséksi tutkimuksen tarkoituksena oli selvittad, miten
hyvin esimiehet ovat pystyneet tukemaan alaisiaan valmennuksessa opittujen asioiden
hyodyntdmisessé. Vaikuttavuutta voidaan arvioida reaktioita, oppimista, kayttdytymis-
t4 ja tuloksia arvioimalla ja esimerkiksi soveltamisen esteena voi olla esimiehen tuen
puute (Jarvikuona & Aaltonen 2011, 3-4). Tyytyvéisyys ja myonteisyys vaikuttavat
oppimista liséavasti (Viitala 2002, 88).

Myyjavalmennuksen vaikuttavuutta tutkittiin erikseen myyjavalmennukseen osallistu-
neille sekd heidan esimiehilleen suunnatun lomakekyselyn avulla. Vastausten perus-
teella seka esimiehet ettd alaiset jakaantuvat melko tasaisesti eri ik&ryhmiin, mutta

kuitenkin niin, ettd suurin osa esimiehista on vahintdan 35-vuotiaita ja suurin osa alai-
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sista korkeintaan 50-vuotiaita eli esimiehet ovat yleensd alaisiaan vanhempia. Léhes
kaikilla vastanneista on toisen asteen koulututkinto, joten kyselyihin vastanneita voi
pitdd ammattinsa perustiedot hallitsevina. Suurin osa vastanneista on tydskennellyt
esimiehend tai kaupan alalla yli viisi vuotta ja kokemuksesta johtuen seka esimiehilla

ettd alaisilla on hyvat perustaidot tydssaan.

Koska suurin osa sekd myyjavalmennukseen osallistuneista vastaajista ettd heidén
esimiehistaan on taysin tai jokseenkin samaa mielta vaittdmistd, jotka koskivat tyyty-
vaisyytta myyjavalmennukseen, niin myyjavalmennusta voi pitdd onnistuneena oppi-
misen kannalta. Tyytyvaisyys mahdollistaa oppimisen paremmin kuin tyytymatto-
myys. My0s omat havaintoni tukevat vastaajien mielipidettd, silla kriittisesti tai nega-
tilvisesti suhtautuvia osallistujia oli omassakin ryhméssani korkeintaan muutama.
Tyytymattomyys oli omien havaintojeni perusteella l&hinnd haluttomuutta osallistua
valmennukseen eika siis tyytyméattomyyttd valmennuksen sisaltéd kohtaan. Tyytyvai-
syyttd valmennukseen ei voi parantaa jéalkikateen eikd jo toteutettua valmennusta voi
enda kehittad. Senkin vuoksi osallistujien tyytyvéisyys on tarkeé tulevan oppimisen,

soveltamisen ja tulosten kannalta.

Oppimisen kannalta myyjéavalmennusta arvioineet ovat enimmakseen jokseenkin sa-
maa mieltd vaittamien kanssa, ettd osallistujien tiedot ja taidot ovat lisaantyneet ja
néakokulmat laajentuneet myyntityota kohtaan. Oppiminen on tarkedd, koska kayttay-
tyminen muuttuu oppimisen kautta (Leskeld 2007, 182). Opitun soveltamista arvioivi-
en véittdmien kanssa suurin osa sekd valmennukseen osallistuneista ettd heidan esi-
miehistddn on jokseenkin samaa mieltd. Eniten eroavat myyjavalmennukseen osallis-
tuneiden mielipiteet esimiehen antamasta tuesta valmennuksessa opitun hyodyntami-
sessd. Ristiintaulukoinnin tulosten perusteella ei voi aineiston pienuuden takia luotet-
tavasti paatelld, mita vastaajan ikdryhm@ vaikuttaa vastaajan kokemukseen esimiehen
antamasta tuesta valmennuksessa opitun hyddyntdmisessa. Nuorimpaan ikaluokkaan
kuuluvat eli y-sukupolvi vaikuttaa kuitenkin tyytyvaisimmaltad esimiehen antamaan
tukeen ja tyytymattomyys lisddntyy mitd vanhempaan ikdryhmaan vastaaja kuuluu.
Taman perusteella voi olettaa, ettd esimiestyota olisi kehitettdva esimerkiksi esimies-
ten ja alaisten vélista vuorovaikutusta parantamalla. Koska yli 50-vuotiaissa oli eniten
tyytymattomyytta esimiehen antamaan tukeen, niin se voi my0ds kuvastaa esimiehen

suhtautumista eri ikéisiin alaisiin ja nuoria tyontekijoita tuetaan herkemmin kuin van-
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hoja ja kokeneita. Esimiesten on havainnoitava alaisten tyoskentelyé ja annettava kai-
kille niin myonteistd kuin rakentavaakin palautetta. VValmennuksessa opittuja asioita
on kerrattava ja pidettava esillg jatkuvasti.

Spearmanin korrelaatiokertoimen avulla selvitettyja kahden muuttujan vélisia riippu-
vuuksia on mm. vaittdmilla esimiehen antamasta tuesta ja tietojarjestelman tuottaman
tiedon hyoddyntdmisestd. Molempiin véittdmiin annetut vastaukset kuvaavat lievaa
tyytymattomyytta tilanteeseen. Vastauksien perusteella voi olettaa, ettd esimiehen
tukea tarvitaan myos tietojarjestelmasta saatavan tiedon hyddyntamiseen. Valmennuk-
sen tuloksia arvioivien vditteiden kanssa seka myyjavalmennukseen osallistuneet etta
heidan esimiehensé ovat enimmakseen jokseenkin samaa mieltd, mutta osa vastaajista
oli myos jokseenkin eri mieltd. Kehitettdvaa on asiakkaiden tarpeiden selvittdmisessa,
asiakassuhteiden luomisessa, myyntityon tehokkuudessa, omassa tulostietoisuudessa
ja sitoutumisessa tyonantajaan. Vastaukset ndihin myos korreloivat keskendan alais-

kyselyssa.

Havaintoaineisto on molemmissa kyselyissé niin pieni, ettd sen perusteella ei voi arvi-
oida luotettavasti taustatietojen vaikutusta vastauksiin. Vastaukset eivat eroa selkeasti
toisistaan taustatietojen perusteella. VVastaajat ovat kokeneita ja koulutettuja ammatti-
laisia, joten vastauksia voi pitaa harkittuina ja asiallisina ja niiden perusteella voi ke-
hittdd toimintaa jarkevasti. Toisaalta kokemus voi my6s osaltaan selittad, ettad enim-
mékseen vastaajat eivat olleet tdysin vaan jokseenkin samaa mielta vaittdmien kanssa
itseluottamuksen ja toimintavalmiuksien lisdantymisestd. VValmennuksen opitun hyo-
dyntamisesta oltiin myos enimmakseen jokseenkin samaa mieltd ja tdman arvioin joh-
tuvan mm. siitd, etta tietojarjestelmista saatavaa tietoa ei voida hyodyntaa tyossa riit-

tavasti.

Haastattelujen ja lomakekyselyjen avointen kysymysten vastausten perusteella osaa-
misen johtamisessa on tarkedd, ettd esimies tukee osaamisen kehittymista etenkin vuo-
rovaikutuksen avulla. Vuorovaikutusta voidaan parantaa lisadmaélla yhteisid palaverei-
ta, joissa tiedottamisen lisaksi keskustellaan yhteisisté asioista. My6s osastokohtaisia
palavereita tarvitaan tiedon jakamiseen. Sosiaalista mediaa seka yrityksen omaa sisais-
t4 tietoverkkoa voidaan myds hyddyntad osaamisen jakamiseen. Esimiehen toivotaan

edistavan oppimaan kannustavan ilmapiirin luomista. Esimieheltd odotetaan motivoin-
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tia kehittymiseen, palautetta osaamisesta ja palkitsemista kehittymisestd. Esimiehen
pitéd olla esimerkkind, miten omassa tyossa toimitaan ja kehitytdan. Esimiesten mie-
lestd alaiset kaipaavat rohkaisua itsendiseen paatoksen tekoon. Mielestani esimiesten
ja etenkin l&hiesimiesten eli osastovastaavien pitdd entistdi enemman havainnoida
tyoskentelyé ja osaamista omilla osastoillaan. Systemaattisen havainnoinnin perusteel-
la on helppo antaa palautetta, motivoida, kannustaa, rohkaista ja tukea valmennukses-

sa opittujen asioiden soveltamista.

Osaamisen kehittamisesta

Nuoret alle 35-vuotiaat eli y-sukupolveen kuuluvat tyontekijat odottavat esimiehiltdén
hyvaa johtamista, kannustamista ja innostamista, mutta he itse tydskentelevat mie-
luummin asiantuntijoina kuin esimiehind (Alasoini 2010, 26). Myyjdvalmennus-
kyselyyn vastanneista esimiehistd vain kaksi eli 25 % kuuluu y-sukupolveen ja kyse-
lyyn vastanneista alaisista yhdeksan eli 40 %. Vastausten perusteella esimiehet eivat
tue alaisiaan riittdvasti valmennuksessa opitun hyddyntdmisessd. Vastauksiin voi vai-
kuttaa myos eri sukupolvien kasitykset johtamisesta, silla y-sukupolvi kaipaa lasna
olevaa ja vuorovaikutteista johtajuutta, X-sukupolvi ei kunnioita auktoriteetteja ja suu-
riin ikdluokkiin kuuluvat arvostavat kollegiaalista johtamistapaa (Ahonen ym. 2010,
24; Nuutinen ym. 2013, 12-13).

Esimiesten mielesta opittuja asioita pitdisi kerrata, mutta siihen ei ainakaan vield ole
ollut sopivaa menetelmé&&. Jos myds esimiehet olisivat osallistuneet myyjavalmennuk-
seen, niin heidan olisi voinut olla helpompi tukea alaisiaan osaamisen kehittdmisessa
ja opitun soveltamisessa. Seka esimiehet ettd alaiset kokevat samat asiat haasteelli-
simmiksi eli asiakkaiden tarpeiden selvittdmisessa ja asiakassuhteiden luomisessa on
kehitettdvad. Myos tuotteistusta ja myymalajérjestysta on parannettava. Molempien
osapuolten mielesta alaiset tarvitsevat tietojarjestelman tuottamaa tietoja tyonsa tueksi
ja alaisten olisi pystyttava itsendisesti tulostamaan raportteja. Tata varten on kuitenkin
maériteltdva kriteerit, mill& perusteilla raportteja voidaan tulostaa. Myyjan ty6hon
kuuluvia raportteja ovat mm. myyntitilastot ja raportit varaston kiertonopeudesta.
Tyodyhteisoviestinnan toimintamallin mukaan ajantasatiedon pitaa olla koko ajan saa-
tavissa ja kaikkien sité tarvitsevien hyddynnettavissa (Rissa 2009, 4). Pohtimalla opit-

tuja asioita yhdessé ja reflektoimalla kokemusta lisatddn ymmérrysta ja sitd kautta
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pystytdan soveltamaan opittua kaytantoon. Oppivan organisaation oppimisen kehityk-
sen viimeinen vaihe on muutosten toteuttamista ja tulevaisuuden tekemisté yhdessa ja
sen edellytyksen& on toimiva yhteisty0, tietojarjestelmien hyddyntdminen ja oppimi-

sen mahdollistava toimintaymparistd (L&hteenméki 2005, 33-33).

Osaamista voidaan kehittad tyokierron avulla, samalla opitaan uusia taitoja ja kenties
hoitamaan myos sijaisuuksia (Haténen 2011, 98). Etenkin alaiset toivoivat vierailuja
muihin toimipaikkoihin, jotta nahtéisiin, miten jokin asia on toteutettu toisessa toimi-
paikassa. Hyviin kaytantoihin perehtyminen liséd omaa ymmarrysté ja oppimista. Toi-
saalta alaiset toivoivat myOs yhtendisid toimintaohjeita eri toimipaikkoihin, silla se
voisi selkeyttad toimintaa. Esimiehet ovat ratkaisevassa asemassa tyokierron ja tutus-
tumiskayntien jarjestdmisessa. Henkildstoa voisi Kierrattaa vahintadnkin eri osastojen

valilla. Henkildsto pitéa tarkedna oman osaamisen lisaantymisté tyokierron avulla.

Osaamisen jakamisesta

Tyokierto on hyva menetelmé osaamisen jakamiseen (Myyry 2008, 19). Tyokiertoa
ehdottavat niin esimiehet kuin alaisetkin. Tyokierto ei mydskaan lisdd kustannuksia,
joten sen kaytolle ei liene esteitd. Tyokiertoon tarvitaan kuitenkin alaisen hyvéksynta.
Osaamista jaetaan tehokkaasti tyoskentelemalld tyOpareina (Pahkin ym. 2010, 28).
Nuoret tyontekijat voisivat oppia vanhoilta tyontekijoilta ammattitaitoa ja vanhat nuo-
rilta teoreettista tietdmysta (Pahkin ym. 2010, 34). Osaamisen jakamisessa korostuu
vuorovaikutus ja molempien osapuolien aktiivisuus. Tietoa ei tarjota, jos sitd ei kysy-
t4. Vastaajat ovat halukkaita jakamaan omaa osaamistaan, jos joku on vaan kiinnostu-
nut. Yhteiset palaverit soveltuvat hyvin tiedon ja osaamisen jakamiseen (llomaki
2003, 26). Esimiesten tehtdvand on jarjestdd vuorovaikutuksen mahdollistavia tilai-
suuksia. Hiljaista tietoa pystytdadn jakamaan parhaiten, kun perehdytetdén uusia tyon-
tekijoitd (Myyry 2008, 3). Perehdyttdminen tapahtuu usein ndyttdméalla, miten asiat
tehd&én (Anttila 2006, 75-76). Uuden tyontekijan on seurattava vanhan tyontekijén
tyoskentelyd ja kysyttava aktiivisesti lisatietoja. Esimiesten pitdisi kannustaa osaami-
sen jakamiseen palautteen ja kiitoksen avulla. Osaamisen jakaminen ei ole itsestaan
selvad, mutta tydyhteisossé tiedetddn, keneltd kannattaa kysyd neuvoa ja opastusta,
silla kaikki eivét kerro, vaikka tietaisivat. Esimiehen tehtdvana on luoda avoin ja tie-

don jakamiseen myonteinen ilmapiiri.
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Tulevaisuuden myyjan osaamisesta

Tulevaisuuden myyjan tyé on asiakkaiden tarpeiden tunnistamista (Parvinen 2008,
66), toimintaa organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi seka tiedon ja osaamisen
muuttamista konkreettisiksi tuloksiksi (Parvinen 2008, 37). Myyntityd on henkil6koh-
taista vuorovaikutusta (Alanen ym. 2005, 14), mutta myos itsensé johtamista (Ojasalo
& Ojasalo 2010, 174), oppimaan oppimista ja kykya tyoskennelld vaihtuvissa tiimeis-
sé (Hatonen 2011, 7). Tulevaisuudessa tarvittavaan osaamiseen varaudutaan jatkuvalla

osaamisen kehittdmiselld (Tuomi & Sumkin 2012, 34).

Myyjavalmennuksen avulla on saavutettu hyva lahtétaso, josta on hyva jatkaa osaami-
sen kehittdmistd. Niin esimiehet kuin alaisetkin pitavat tarkeana asiakkaiden tarpeiden
tunnistamista ja sen muuttamista konkreettisiksi ja organisaation tavoitteiden mukai-
siksi tuloksiksi. Myyjien on perehdyttavd myos asiakkaiden toimintaymparistoon ja
kyettdva hyodyntdmaan tietamystadn myyntitydssa. Asiakaskohtaamisissa tarvittavaa
vuorovaikutusta voidaan harjoitella myds tydkavereiden kesken, silld taito vuorovai-
kutukseen on olennainen asiakaspalvelussa. Itsensd johtamista tarvitaan jatkuvaan
osaamisen kehittdmiseen. Oppivassa organisaatiossa tietoa ja osaamista jaetaan tyos-
kentelemalla tiimeissd. Tyokierto mahdollistaa tyoskentelyn vaihtuvissa tiimeissa.
Kehittamisen on oltava jatkuvaa, silla toimintaymparistokin muuttuu koko ajan ja
osaamisen on muututtava sen mukana. Erilaisten skenaarioiden avulla voi hahmotella
mahdollisia tulevaisuuksia ja pyrkia kehittdmé&én osaamista halutun tai todennakoisen
tulevaisuuskuvan mukaan. Uhkaksi koettu verkkokauppa pitéisi muuttaa mahdollisuu-
deksi ja hyddyntédd osaamista vaativassa myyntitydssé sekéd uudenlaisissa toimintaym-

paristoissa.

Tutkimuksen luotettavuudesta

Johtamiseen ja organisaatioihin liittyv&& toimintaa ja prosesseja tutkitaan erityisesti
laadullisten menetelmien avulla (Koskinen ym. 2005, 15). Tapaustutkimukseen sovel-
tuvat seka kvalitatiiviset ettd kvantitatiiviset menetelmat, tarkeinta on kuitenkin tarkoi-
tuksenmukainen menetelma aineiston kerddmiseksi ja johtop&atosten tekeminen ai-

neiston perusteella (Koskinen ym. 2005, 157-158). Kyselyilld ja haastatteluilla kera-
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tdan havaintoaineistoa, joka voi olla objektiivista tietoa, kuten ika tai ammatti tai sub-
jektiivista tietoa, kuten ké&sitykset ja asenteet (Korhonen 2003, 66—67). Lomaketutki-
muksessa kasitellaén vastaajalta itseltdén peraisin olevia lahdetietoja, joten niita voi-
daan pitaa luotettavina, ellei muu l&dhdekritiikki todista toisin. Kun lomaketutkimuk-
sessa vastataan saman ryhman jasenia koskeviin kysymyksiin, niin vastauksia tarkas-
tellaan indikaattorindkOkulmasta eli yksilon asenteina tai ké&sityksind. (Alasuutari
2011, 110.)

Laadullinen tutkimus perustuu tarkoituksenmukaisesti poimittuihin naytteisiin (Kos-
kinen ym. 2005, 273). Laadullisen tutkimuksen aineistoa ei kasitell4 tilastollisin me-
netelmin, vaan aineistoa tarkastellaan kokonaisuutena ja havainnot yhdistetdén yhteis-
ten piirteiden perusteella, jolloin havaintojen valiset erot ovat merkityksellisia
(Alasuutari 1999, 38-43). Laadullisessa analyysissa viitataan teoreettiseen viitekehyk-
seen, mutta myos yksittaiseen tapaukseen aineistossa voidaan viitata (Alasuutari 1999,
52). Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida, kun havaintojen tuottamisesta ja
tulkinnasta annetaan riittdvasti tietoa, esimerkiksi kerrotaan, miten tutkimus tehtiin,
miten tuotettu materiaali tarkistettiin ja miten tutkija on voinut vaikuttaa tutkimustu-
loksiin (Koskinen ym. 2005, 258-259). Olen selvittanyt havaintoaineiston kerd&misen

menetelmat ja periaatteet, joiden mukaan aineistoa on analysoitu.

Myos haastatteluaineistojen luotettavuutta voidaan arvioida esimerkiksi pohtimalla
haastattelijan vaikutusta haastatteluprosessiin (Anttila 2006, 200). Tutkimuksen hyo-
dyllisyyden ja luotettavuuden kannalta yleistdminen on térkedd ja tutkimusta voidaan
pitda luotettavana, jos tutkittava kohde pystytddn kuvaamaan virheittad (Koskinen ym.
2005, 72-73). Yleistettavyytta parempi kuvaaja tutkimuksen luotettavuudesta on siir-
rettavyys eli tulokset voidaan siirtd4 toiseen kontekstiin. Siirrettavyys riippuu tutkitun
ympariston ja sovellusympadriston samankaltaisuudesta. Tutkimustulosten siirretta-
vyyttéd voi tutkijan lisdksi arvioida tutkimustulosten hyddyntaja. Arviointia varten ai-
neisto ja tutkimus on kuvattava tarkasti. (Tynjala 1991, 390.) Olen pyrkinyt kuvaa-
maan tutkimuksen ja aineiston mahdollisimman tarkasti ja sen perusteella tutkimusta

voi mielestani hyodynt&é kohdeorganisaation muissa toimipaikoissa.

Tutkimuksen luotettavuutta lisdd useiden tutkimusmenetelmien kayttd ja metodinen

triangulaatio tarkoittaa, ettd samassa tutkimuksessa on seka kvalitatiivisia ettd kvanti-
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tatiivisia tai useita erilaisia kvalitatiivisia menetelmid tutkimusaineiston kerdédmisessé.
(Tynjala 1991, 392-393.) Koska tutkimusaineisto on keratty opinnaytetyotani varten
haastattelemalla sekd esimiehille ja alaisille suunnatun lomakekyselyn avulla ja kyse-
lyissé oli seka vaittamia, joihin oli valmiit vastausvaihtoehdot ettd avoimia kysymyk-

sid, niin mielestani triangulaatio toteutui tutkimuksessani.

Kun haastateltavat alkavat muistuttaa toisiaan vastausten perusteella, niin tutkimus-
prosessi saavuttaa saturaatiopisteen ja aineistoa on tarpeeksi (Alasuutari 2011, 108—
109). Jos aineistosta haetaan vastausten erilaisuutta, niin saturaation eli kyllaantymi-
sen kannalta tarvitaan suurempi aineisto kuin yhdenmukaisuutta haettaessa (Tuomi &
Sarajarvi 2002, 90). Mielesténi kuusi haastattelua samasta teemasta oli riittavasti, kos-
ka l&hes kaikissa haastatteluissa korostuivat samat teemat. Toisaalta aineistoa ei vélt-
tamatta ole tarpeeksi, silld jokaisessa haastattelussa oli my0s jotain muista poikkeavaa.
Haastattelut yhdesséa kattoivat kuitenkin hyvin osaamisen johtamista, osaamisen kehit-

tdmistd ja osaamisen jakamista kuvaavan viitekehyksen.

Haastatteluissa pyrin olemaan neutraali enké ole halunnut vaikuttaa vastausten sisal-
toon. Uskon haastateltavien vastanneen rehellisesti ja omien kasitystensd mukaan.
Alasuutari (2011, 104-105) mainitseekin Malinowskin ajatuksen humanistisesta vali-
diteetin varmistamisesta, johon liittyy tutkittavan luottamuksellinen suhde tutkijaan.
Luottamuksellisuuden ja yhteisymmarryksen takia tutkijan huijaaminen on tarpeetonta
ja moraalisesti hankalaa. Alasuutari (2011, 148) kuitenkin korostaa, etté aineiston arvo
riippuu kysymyksenasettelusta, eikd valttdmattd tutkimussuhteen luottamuksellisuu-

desta tai muodollisuudesta.

Koska virtuaalihaastatteluun voidaan osallistua anonyymisti, niin se voi mahdollistaa
kriittisten mielipiteiden esittdmisen ja edistdd avoimuutta. Virtuaalihaastattelun etuna
suulliseen haastatteluun verrattuna on myos se, ettd vastaajalla on aikaa harkita ja
muotoilla vastaustaan. Toisaalta kasvokkaisessa haastattelussa vastaaja voi arvioida
haastattelijan luotettavuutta mm. eleiden ja ilmeiden perusteella. Virtuaalihaastatte-
luun vastaamatta jattdminen on helpompaa kuin kasvokkaisessa haastattelussa, joten
haastattelijan olisi pystyttdvd luomaan luottamuksellinen suhde vastaajaan mm. ker-
tomalla itsestddn sekd motivoimalla vastaajaa korostamalla tutkimuksen merkitysté

vastaajalle. (Tiittula ym. 2005, 267-269.) Esimies- ja alaiskyselyn avoimet kysymyk-
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set vastaavat virtuaalihaastattelua. Avoimiin kysymyksiin ei ollut pakko vastata eivét-
k& kaikki kyselyihin osallistuneet olleetkaan vastanneet niihin. Sain kuitenkin hyvin
tutkimusaineistoa, silla vastauksissa korostuivat samat teemat kuin kyselyissa ja yksi-

I6haastatteluissa.

Esimieskysely oli vastattavissa ainoastaan henkilokohtaisen tydsahkopostin kautta,
mutta alaiskyselyyn pystyi vastaamaan myos julkisen linkin kautta. Kyselyjen saate-
Kirjeessa kerroin, missé tyoskentelen ja ettd kysely liittyy opiskeluuni. Yritin motivoi-
da vastaajia osallistumaan kyselyyni kertomalla, ettd vastausten avulla voidaan tukea
kehityskeskusteluja ja palautteen antamista tai kehittaa esimiesty6té ja vaikuttaa oman
osaamisen kehittdmiseen. Myos téydellisissa eli kaikki perusjoukon tilastoyksikot
kattavissa tutkimuksissa vastauskato voi heikentdd luotettavuutta (Pahkinen 2012,
174). Lomakekyselyt suunnattiin koko perusjoukolle ja vastausprosentteja 50 esimies-
kyselyssa ja 46,9 alaiskyselyssa voi pitdd melko hyvind, joten aineistoa voi pitéa riit-
tavana. Lisaksi omat havaintoni tukevat kyselyjen vastauksia. Jos kysely olisi toteutet-
tu talvella, kun myymalassa on hiljaisempaa kuin kesalla, niin vastausprosentti olisi
voinut olla suurempi. Toisaalta on myds mahdollista, ettd myyjavalmennukseen kiel-
teisesti tai kriittisesti suhtautuneet eivat ole vastanneet ollenkaan kyselyyn. Tallin
tulokset koskevat vain valikoituneiden havaintojen edustamaa osaa perusjoukosta
(Pahkinen 2012, 176). Kun kaikki eivat vastaa kyselyyn, niin jaa epdilys, ettd mika
vastaamatta jattaneiden mielipide olisi ollut. Vastauksissa ei kuitenkaan ollut mitaan
arkaluonteista kuten ei kysymyksissédkaan. Kysely ei luultavasti ollut riittdvan moti-

voiva kaikille.

Faktanakokulmaa sovellettaessa on pohdittava annettujen tietojen luotettavuutta ja
aineistoa voidaan tarkastella epdsuorana evidenssind kysymyksestd, johon haetaan
vastausta tai todistuksena siitd, mité tutkitaan (Alasuutari 2011, 95-96). Koska seké
esimieskyselyjen ettd alaiskyselyjen vastaukset hiljaisen tiedon nakyvéksi tekemisesta
olivat hyvin saman kaltaisia kuin haastateltavien vastaukset, niin pidén aineistoa us-
kottavana ja vakuuttavana. Myosk&an vastausten perusteella ei pystynyt havaitsemaan
eroja eri toimipaikkojen vélilla, niin néin ollen tutkimuksen tuloksia voisi pitaa siirret-
tavind myods muihin toimipaikkoihin. Haastattelujen tulokset vastasivat hyvin osaami-

sen jakamisen ja hiljaisen tiedon teoriaa.
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Kvantitatiivisen tutkimuksen vaitteiden luotettavuutta arvioidaan reliabiliteetilla ja
validiteetilla. Reliabiliteetti on ilmion mittaamisen yhdenmukaisuutta, havainnointi-
tarkkuutta, objektiivisuutta ja jatkuvuutta. Validiteetti arvioi tulkinnan yleistettavyytt,
loogisuutta ja ristiriidattomuutta eli tulkinnan suhdetta vaitteeseen. (Koskinen ym.
2005, 253-254.) Validiteetin avulla pyritddn kuvaamaan mittarin asianmukaisuutta ja
reliabiliteetin avulla pyritdén arvioimaan satunnaisvirheen vaikutusta (Korhonen 2003,
74). Anttila (2006, 512-513) tarkentaa, ettd tutkimuksen patevyys ja luotettavuus eli
validiteetti on tutkimusmenetelman kykya selvittda sitd, mitd sen on tarkoitus selvit-
taa. Taydellisessa validiteetissa teoreettinen ja operationaalinen maaritelma ovat yhta-
pitavid eli mittaustulosten tieto vastaa vallalla olevaa teoriaa tai jopa tdydentaa sita.

Tutkimusmenetelma on siis valittava sen mukaan, millaista tietoa halutaan.

Aineiston kasittelyn ja analyysin luotettavuutta kuvataan kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa reliabiliteetilla, jolloin kriteerind on analyysin arvioitavuus ja uskottavuus (Ant-
tila 2006, 517-518). Koskinen ym. (2005, 254) mé&arittelevat tulkinnan siséisen validi-
teetin sisaiseksi loogisuudeksi ja ristiriidattomuudeksi ja ulkoisen validiteetin yleistet-
tavyydeksi muihin tapauksiin. Yleistettdvyyden puute voi johtua huonosti mietityista
tutkimusasetelmista ja -motiiveista (Koskinen ym. 2005, 272). Seka kvalitatiivisen
ettd kvantitatiivisen tutkimuksen havainnot on pystyttavé toistamaan ja tulokset on
perusteltava (Koskinen ym. 2005, 30). Reliabiliteetti toteutui esimerkiksi esimies-
kyselyn ja alaiskyselyn vastausten perusteella, silla niissa ei ollut keskenaan ristiriitai-
suutta. Mielesténi vastaukset kattoivat hyvin osaamisen johtamisen ja osaamisen ke-
hittdmisen teorian, joten tutkimusmenetelman avulla on pystytty selvittdmaéan, mita on

ollutkin tarkoitus selvittaa.

Tutkimusetiikasta

Suomen Akatemian tutkimuseettisissa ohjeissa (2003, 5-6) korostetaan, ettd tiedeyh-
teison tulee omalla toiminnallaan vahvistaa hyvaa tieteellistd kdytantda. Tutkijoiden
on noudatettava rehellisyyttd, yleistd huolellisuutta ja tarkkuutta tutkimustyossa, tulos-
ten tallentamisessa ja esittdmisessé seka tutkimusten ja niiden tulosten arvioinnissa.
Tutkijoiden on myds arvostettava muiden tutkijoiden ty6té ja saavutuksia asianmukai-
sella tavalla. Olen pyrkinyt noudattamaan Suomen Akatemian ohjeiden liséksi Tilas-
tokeskuksen (2007, 7-8) tilastojen laadinnassa suosittelemaa ammattietiikkaa toteutta-
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essani kyselyja ja haastatteluja. Vaikka olen itse paattanyt tutkimuksessa kéytettavat
menetelmat, niin olen pyrkinyt olemaan objektiivinen, tieteellinen ja tasapuolinen.
Olen myos pyrkinyt olemaan luotettava ja kuvaamaan tutkimani asiat tdsmallisesti ja
paikkansa pitavéasti. Olen kertonut, etta kyselyihin ja haastatteluihin osallistuminen on
vapaaehtoista sekd mihin tarkoitukseen tietoja kaytetaan. Olen luvannut séilyttaa vas-
taajien yksityisyyden ja havittdéd vastaukset opinndytetyoni valmistuttua. Olen pyrki-
nyt kysyméan ainoastaan tutkimukseni kannalta relevantteja asioita. Lisaksi olen pyr-
kinyt olemaan tehokas minimoimalla vastaajien vastaustaakkaa etenkin selkeiden ja

helposti vastattavien kysymysten avulla.

Jatkotutkimuksesta

Toimeksiantajaorganisaatiossa Vvoisi toteuttaa opinnaytetyoni kyselya vastaavan kyse-
Iyn kaikissa toimipaikoissa, kun myyjavalmennuksen péattymisestd on kulunut muu-
tama kuukausi. Eri toimipaikkojen vastauksia voisi verrata keskendén ja jos vastauk-
sissa on merkittavia eroja, niin olisi hyodyllistad pohtia, mista erot johtuvat. Jos jossa-
kin toimipaikassa valmennuksen tuloksellisuus on huomattavasti parempi kuin muis-
sa, niin sen toimipaikan kaytantoja voisi selvittda ja jakaa niitd muihinkin toimipaik-
koihin.

Myyjavalmennuksen vaikuttavuudesta voisi tehdd jatkotutkimuksen haastattelemalla
esimiehi& ja myyjavalmennukseen osallistuneita. Haastattelujen avulla voisi selvent&a
tarkasti, mité opitusta sovelletaan ty6hon ja mita pitéisi vield kehittdd. Osaaminen ja
osaamisen kehittdmisen tarve voivat olla hyvin henkil6kohtaisia ominaisuuksia, joten
niitd ei voi valttamatta yleistdd kyselytutkimusten avulla. Osaamista voisi selvittaa
systemaattisesti myods osallistuvan havainnoinnin kautta. Osaamisen laht6tilanteen
selvittdminen voisi olla hyddyllistd ja olisi mielenkiintoista verrata valmennuksen
ansiosta tapahtunutta muutosta lahtotilanteeseen. Muutoksesta, kuten myo6s lahtotilan-
teestakin, voisi pyytééd palautetta asiakkailta, tyokavereilta ja esimiehiltd. Jatkotutki-
muksessa voisi selvittdd myos, mika edistad opitun soveltamista ja mika on soveltami-

sen esteena.
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10 PAATANTO

Alasuutari muistuttaa (2011, 279-280), ettd kirjoittaminen on tulosten raportoinnin
lisaksi ajattelun apuvéline, kirjoittaessa omat ajatukset selkiytyvét ja kirjoittamalla
analysoidaan omaa tekstia. Kirjoittaminen on tutkimuksen térkein vaihe, osa jatkuvaa
prosessia. Olen pyrkinyt noudattamaan Alasuutarin (2011, 294) ohjetta, ettd kaiken,
mita otetaan mukaan, taytyy liittya tutkimuksessa esitettyihin vaitteisiin ja niiden ke-
hittelyyn. Mutta ennen kuin voi aloittaa Kirjoittamisen, on perehdyttavé teoriaan. Mi-
nulle on ollut haastavaa Kkartoittaa, mitd kuuluu osaamisen teoreettiseen viitekehyk-
seen. Aihe on tarkentunut véhitellen oman tietdmyksen liséantyessé ja lopputulos on
hyvin erilainen kuin aloittaessa suunnittelin. Olen kuitenkin tyytyvéinen lukemaani
lahdeaineistoon, olen pystynyt hyodyntdmaan lukemastani paljon, mutta vield enem-
mén on jaanyt hyédyntdamatta. Jos nyt lukisin nykyiselld tietdmyksella samat kirjat
uudestaan, saattaisin korostaa ihan muita asioita tai syventya nykyisiin huomattavasti

tarkemmin.

Osaamisen johtamiseen ja osaamisen kehittdmiseen perehtyminen ovat lisdnneet omaa
tietdmystani ja my0ds suhtautumistani tydssa tapahtuvaan kehittdmiseen. Jokainen voi
mielesténi vaikuttaa omaan osaamiseensa ja kehittymiseensd, siihen ei vélttamatta
tarvita ohjeistusta. Kuitenkin esimiehen tuki ja kannustus lisddvat motivaatiota oppia
ja kehittya. Pidan itsekin vuorovaikutusta tarkeana osaamisen jakamisen kannalta ja
siihen pitéisi olla mahdollisuus jokaisella tyOpaikalla. Vahintadnkin esimiehen pitéisi
kuunnella, keskustella ja jakaa tietoja jokaisen alaisen kanssa. Uskon myds, ettd verk-
kojen valitykselld tapahtuva vuorovaikutus tulee vield lisddntyméaan ja sitd pystytaan

entistd paremmin hyédyntdmaan osaamisen jakamisessa.

Osaamisen johtamisen ja osaamisen kehittdmisen on oltava tavoitteellista ja suunni-
telmallista. Kehittymistd on myds arvioitava jatkuvasti. Osaamisen johtamista ja
osaamisen kehittdmista on kehitetty toimeksiantajayrityksessa jo opinndytetyoproses-
sin aikana. Tiedottamista on lisatty, esimerkiksi toimitusjohtaja lahettdd toimipaikko-
jen johtajille kuukausittain talous- ja tilannekatsauksen ja talousjohtaja kiertda toimi-
paikat kahdesti vuodessa kertomassa yhtion tulostilanteesta koko henkiléstélle. Myy-
javalmennuksen jatkoksi ja myyjavalmennuksessa opittujen asioiden esilla pitdmiseksi
johtoryhman jésenet osallistuvat toimipaikkojen esimiespalavereihin ja palavereissa
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tarkastellaan tuottolukuja osastoittain. Esimiesten tehtédvana on soveltaa tietoa kaytan-

non tyohon ja kannustaa alaisiaan tydskentelemaan strategian mukaisesti.

Tyo6nantajani toimeksiantajana on mahdollistanut tutkimusaineiston kerddmisen omal-
ta tyOyhteisoltani, joten olisi ilahduttavaa, jos opinnédytetyostani on tyonantajalleni

ké&ytannon hyotyd osaamisen johtamisessa ja osaamisen kehittdmisessé.
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LITE 1(1).
Esimieskysely
SAHKOPOSTIKYSELY MYYMALANJOHTAJILLE JA ESIMIEHILLE

MYYJAVALMENNUKSEN VAIKUTTAVUUS

Hyva esimies!

Tyoskentelen Mikkelin sataman Carlsonilla ja teen opinnéytetyoni Oy Carlsonin toimeksian-
nosta. Opinnaytetytdssani Mikkelin ammattikorkeakoulussa perehdyn osaamisen johtamiseen
ja osaamisen kehittdmiseen. Sahkdpostin linkin kautta osallistut kyselyyn, jonka avulla pyrin
selvittdmaan osaamisen kehittymista ja myyjavalmennuksen vaikuttavuutta. Myyjavalmen-
nuksessa perehdyttiin Oy Carlsonin arvoihin ja toimintatapoihin, myynnin ja katteen muodos-
tumiseen, henkil0kohtaisiin vuorovaikutustaitoihin ja asiakaskohtaamisiin sekd myymalén

hyodyntamiseen myynnin ja asiakaspalvelun tukena.

Kyselyyn vastataan arvioimalla véittdmié asteikolla tdysin samaa mieltd—taysin eri mielta.
Kyselyssd on myods avoimia kysymyksid, joihin voit vastata omin sanoin. Haluaisin tietaa,
mita kehittdmistarpeita olet huomannut valmennuksen jalkeen, mitka ovat tarkeimméat myynti-
tyohon liittyvat haasteet talla hetkelld, minkélaista tukea alaiset kaipaavat haasteiden selvitta-
miseen sekd miten osaamisen jakamista ja hiljaisen tiedon siirtymista voisi parantaa. Hiljainen
tieto on kokemukseen perustuvaa tietoa, jota ei yleensa voi lukea mistdan ohjeista tai oppaista.

Tieto voi ilmeté erilaisina tapoina, rutiineina ja kaytantoina.

Opinnaytetyon tarkoituksena on tehdd henkiloston kehittdmissuunnitelma, jota esimiehend
voisit kdyttdad oman tydsi tukena. Kehittdmissuunnitelma voisi tukea palautteen antamista seké

kehityskeskusteluja.

Vastaathan kyselyyni niin pian kuin mahdollista. Vastaaminen vie aikaa noin 10 minuuttia.
Kysely on luottamuksellinen ja kyselyyn osallistutaan nimettéménd, joten kenenk&én tiedot tai
yksittéiset vastaukset eivat paljastu. Vastaukset hévitetddn opinnédytetyon valmistuttua. Halu-

tessasi lisdtietoja voit l&hettdd minulle sahkdpostia osoitteella helena.kauppo@edu.mamk.fi.

Jokaisen vastaus on tarked, joten kiitos jo etukéteen osallistumisestal

Ystavallisin terveisin

Helena Kauppo



LITE 1(2).
Esimieskysely

TAUSTATIEDOT

1. Sukupuolesi

O Nainen
O Mies

2. lkasi

O Alle 35 vuotta
O 35-50 vuotta
O Yli 50 vuotta

3. Koulutuksesi (valitse korkein tutkinto)

O Peruskoulu tai vastaava

O Lukio

O Ammatillinen perustutkinto
O Ammattikorkeakoulu

Jokin muu, mika
O

4. Tyokokemuksesi esimiehend

O Alle 1 vuosi
O 1-5vuotta
O Yli 5 vuotta



LIITE 1(3).
Esimieskysely

MYYJAVALMENNUS

5. Miten tyytyvéisyys myyjavalmennukseen ilmenee?

Taysin _ ~ Taysin
Jokseenkin  Jokseenkin o
samaa L eri miel-
_ . samaa mielta eri mielta )
mielta ta
Osallistujat suhtautuivat myon-
N O O O O
teisesti myyjavalmennukseen.
Valmennus on  vaikuttanut
myonteisesti alaisteni tyosken- O O O O
telyyn.
Voin suositella myyjavalmen-
O O O O

nusta.

6. Miten oppiminen ilmenee alaistesi tyossa?

Taysin ) ~ Taysin
Jokseenkin  Jokseenkin o
samaa . eri miel-
_ samaa mieltd eri mieltd
mieltd ta
Alaisten ty0sséan tarvitsemat tie-
dot ovat lisddntyneet myyjéaval- O O O O
mennuksen ansiosta.
Alaisten tydsséan tarvitsemat tai-
dot ovat lisddntyneet myyjéaval- O O O O
mennuksen ansiosta.
Alaisten ndkokulmat myyntity6té
kohtaan ovat laajentuneet myyjé- O O O O

valmennuksen ansiosta.



LITE 1(4).
Esimieskysely

7. Miten hyvin alaisesi soveltavat opittua tyotehtavissaan?

Taysin ] ~ Taysin
Jokseenkin  Jokseenkin o
samaa . . erimiel-
_ samaa mielta eri mielta )
mieltd ta
Alaisten tydmotivaatio on lisdan-
tynyt myyjavalmennuksen ansios- O O O O

ta.

Alaisten itseluottamus tyotehta-

vissd on lisdantynyt myyjéval- O O O O
mennuksen ansiosta.

Alaisten toimintavalmiudet tyo-
tehtavissé ovat lisddntyneet myy- O O O O

javalmennuksen ansiosta.

Alaisten tyosuoritukset ovat pa-
rantuneet  myyjavalmennuksen O O O O

ansiosta.

Alaiset hyodyntavat valmennuk-

. s O O O O
sessa opittua tyotehtavissaan.
Esimiehend tuen alaisiani val-
mennuksessa opitun hyodyntami- O O O O

Sessa.

8. Miten valmennuksen tulokset ilmenevat alaistesi toiminnassa?

Taysin ) ~ Taysin
Jokseenkin  Jokseenkin o
samaa ) o eri miel-
) samaa mielta eri mielt4
mieltd ta
Alaiset selvittdvat asiakkaiden
tarpeita entistd paremmin myyja- O O O O

valmennuksen ansiosta.



Alaiset luovat asiakassuhteita en-
tistd paremmin myyjavalmennuk-

sen ansiosta.

Myyntityon tehokkuus on lisdén-
tynyt myyjavalmennuksen ansios-
ta.

Alaiset hyddyntavat tietojarjestel-
méan tuottamaa tietoa entistd pa-
remmin myyjavalmennuksen ansi-

osta.

Alaisten tulostietoisuus on paran-
tunut myyjavalmennuksen ansios-

ta.

Alaisten sitoutuminen tyonanta-
jaan on lisdantynyt myyjavalmen-

nuksen ansiosta.

KEHITTAMISEN TARPEET

9. Mité kehittamistarpeita olet huomannut valmennuksen jalkeen?

LITE 1(5).
Esimieskysely

10. Mitk& ovat tarkeimmat myyntitydhon liittyvat haasteet talla hetkell&d?




LIITE 1(6).
Esimieskysely

11. Minkalaista tukea alaiset kaipaavat haasteiden selvittdmiseen?

12. Miten osaamisen jakamista ja hiljaisen tiedon siirtymisté voisi parantaa?




LITE 2(1).
Henkilostokysely
SAHKOPOSTIKYSELY HENKILOSTOLLE

MYYJAVALMENNUKSEN VAIKUTTAVUUS

Hyva myyjavalmennukseen osallistuja!

Tyobskentelen Mikkelin sataman Carlsonilla ja teen opinnéytetyoni Oy Carlsonin toimeksian-
nosta. Opinnaytetytdssani Mikkelin ammattikorkeakoulussa perehdyn osaamisen johtamiseen
ja osaamisen kehittdmiseen. Sahkopostin linkin kautta osallistut kyselyyn, jonka avulla pyrin
selvittdmaan osaamisen kehittymistad ja myyjavalmennuksen vaikuttavuutta. Myyjavalmen-
nuksessa perehdyttiin Oy Carlsonin arvoihin ja toimintatapoihin, myynnin ja katteen muodos-
tumiseen, henkil0kohtaisiin vuorovaikutustaitoihin ja asiakaskohtaamisiin sekd myymalén

hyodyntamiseen myynnin ja asiakaspalvelun tukena.

Kyselyyn vastataan arvioimalla véittdmié asteikolla tdysin samaa mieltd—taysin eri mielta.
Kyselyssd on myos avoimia kysymyksid, joihin voit vastata omin sanoin. Haluaisin tietaa,
mita kehittdmistarpeita olet huomannut valmennuksen jalkeen, mitké ovat tarkeimmét myynti-
tyohon liittyvat haasteet talla hetkelld, minkalaista tukea kaipaat haasteiden selvittdmiseen
sekd miten osaamisen jakamista ja hiljaisen tiedon siirtymista voisi parantaa. Hiljainen tieto
on kokemukseen perustuvaa tietoa, jota ei yleensd voi lukea mistddn ohjeista tai oppaista.

Tieto voi ilmeté erilaisina tapoina, rutiineina ja kaytantoina.

Opinnaytetyon tarkoituksena on tehda henkildston kehittamissuunnitelma, jota esimiehet voi-
sivat kayttad oman tyonsa tukena. Kehittdmissuunnitelma voisi tukea palautteen antamista
seka kehityskeskusteluja. Vastaamalla kyselyyn henkil6std voi saada entistda parempaa johta-

mista ja vaikuttaa oman osaamisensa kehittdmiseen.

Vastaathan kyselyyni niin pian kuin mahdollista. VVastaaminen vie aikaa noin 10 minuuttia.
Kyselyyn voit vastata joko henkilokohtaisen s&hkopostin linkin tai osastokohtaisen s&éhkopos-
tin linkin kautta. Kysely on luottamuksellinen ja kyselyyn osallistutaan nimettdmand, joten
kenenkaan tiedot tai yksittdiset vastaukset eivét paljastu. Vastaukset havitetddn opinnéytetyon
valmistuttua. Halutessasi lisatietoja voit lahettdd minulle sdhkopostia osoitteella hele-

na.kauppo@edu.mamk.fi.

Jokaisen vastaus on tarked, joten kiitos jo etukéteen osallistumisestal
Ystavallisin terveisin

Helena Kauppo



LITE 2(2).
Henkilostokysely

TAUSTATIEDOT

1. Sukupuolesi

O Nainen
O Mies

2. Ikasi

O Alle 35 vuotta
O 35-50 vuotta
O YIi 50 vuotta

3. Koulutuksesi (valitse korkein tutkinto)

O Peruskoulu tai vastaava

O Lukio

O Ammatillinen perustutkinto
O Ammattikorkeakoulu

Jokin muu, mika
O

4. Tyokokemuksesi kaupan alalla

O Alle 1 vuosi
O 1-5 vuotta
O YIli 5 vuotta



LIITE 2(3).
Henkilostokysely

MYYJAVALMENNUS

5. Miten tyytyvaisyytesi myyjavalmennukseen ilmenee?

Taysin ) ) )
Jokseenkin  Jokseenkin  Taysin
samaa ] o o
o samaa mieltd eri mielta eri mielta
mieltd
Suhtauduin myonteisesti myy-
O O O O

javalmennukseen.

Valmennus on vaikuttanut

myonteisesti tydskentelyyni. © © © ©

Voin suositella myyjavalmen-

nusta.

6. Miten oppiminen ilmenee ty0ssasi?

Taysin _ ~ Taysin
Jokseenkin  Jokseenkin o
samaa ] o eri miel-
_ . samaa mielta eri mielta }
mieltd ta
Tydssani tarvitsemani tiedot ovat
lisadntyneet myyjavalmennuksen O O O O
ansiosta.
Ty0Osséni tarvitsemani taidot ovat
lisddntyneet myyjavalmennuksen O O O O
ansiosta.
Omat nékokulmani myyntity6ta
kohtaan ovat laajentuneet myyja- O O O O

valmennuksen ansiosta.



LIITE 2(4).
Henkilostokysely

7. Miten hyvin sovellat opittua tyotehtavissasi?

Taysin ) ~ Taysin
Jokseenkin  Jokseenkin o
samaa . .. eri miel-
_ . samaa mieltd eri mieltd )
mielta ta
Tydmotivaationi on lisdantynyt
O O O

myyjavalmennuksen ansiosta.

Itseluottamukseni  ty6tehtdvissa

on lisadntynyt myyjavalmennuk- O O O O
sen ansiosta.

Toimintavalmiuteni ty6tehtavissa
ovat lisadntyneet myyjavalmen- O O O O

nuksen ansiosta.

Tyobsuoritukseni on  parantunut

. O O O O
myyjavalmennuksen ansiosta.
Hyo6dynnan valmennuksessa opit-
e s O O O O
tua tyotehtavissani.
Esimieheni tukee minua valmen-
nuksessa opitun hyoddyntdmises- O O O O

sa.

8. Miten valmennuksen tulokset ilmenevat toiminnassasi?

Taysin ) ~ Taysin
Jokseenkin  Jokseenkin o
samaa ) o eri miel-
_ samaa mielta eri mielta }
mieltd ta
Selvitén asiakkaiden tarpeita entis-
td paremmin myyjavalmennuksen O O O O
ansiosta.
Luon asiakassuhteita entista pa-
O O O O

remmin myyjavalmennuksen ansi-



LIITE 2(5).
Henkilostokysely

osta.

Myyntityon tehokkuus on lisdén-
tynyt myyjavalmennuksen ansios- O O O O
fa.

Hyb6dynnan tietojérjestelmén tuot-
tamaa tietoa entistd paremmin O O O O

myyjavalmennuksen ansiosta.

Oma tulostietoisuuteni on parantu-

. O O O O
nut myyjavalmennuksen ansiosta.
Sitoudun tydnantajaan entistd pa-
remmin myyjavalmennuksen ansi- O O O O

osta.

KEHITTAMISEN TARPEET

9. Mita kehittamistarpeita olet huomannut valmennuksen jalkeen?

10. Mitka ovat tdrkeimmat myyntityohon liittyvat haasteet talla hetkella?




LIITE 2(6).
Henkilostokysely

11. Minkalaista tukea kaipaat haasteiden selvittdmiseen?

12. Miten osaamisen jakamista ja hiljaisen tiedon siirtymisté voisi parantaa?




LIITE 3.
Henkildstohaastattelu
HENKILOSTOHAASTATTELU

Kysymykset:

1. Minkalaisissa tilanteissa olet siirtdnyt omaa hiljaista tietoasi toisille?

2. Minkalaisissa tilanteissa voit hyddyntaa toisten hiljaista tietoa?

3. Mitkad ovat sinun omat vahvuutesi, joita voitaisiin hyddynt&dd, mutta joita ei

jostain syysta ole hyddynnetty?

4. Mistd saat apua ongelmatilanteisiin?

5. Miten osaamisen jakamista ja hiljaisen tiedon siirtymisté voisi parantaa?

6. Miten osaamisen jakamisesta ja hiljaisen tiedon siirtdmisesta pitaisi palkita, vai
pitaisikd?

7. Mitd muuta haluat sanoa tai sinulle tulee mieleen liittyen osaamisen jakami-

seen?



TAULUKKO 1. Vastaajan ikdaryhma

Esimieskysely Lukumaara
Alle 35 vuotta 2
35-50 vuotta 3
Yli 50 vuotta 3
Yhteensa 8

TAULUKKO 2. Vastaajan koulutus

Esimieskysely Lukumé&ara
Peruskoulu tai vas- 1
taava
Ammatillinen perus- 4
tutkinto tai lukio
Ammattikorkeakoulu 3
Yhteensa 8

TAULUKKO 3. Vastaajan tyokokemus esimiehena

Esimieskysely Lukumaara
1-5 vuotta 2
Yli 5 vuotta 6
Yhteensa 8

TAULUKKO 4. Vastaajan sukupuoli

Alaiskysely Lukumé&ara
Nainen 10
Mies 13
Yhteensé 23

TAULUKKO 5. Vastaajan ikdryhméa

Alaiskysely Lukumé&ard
Alle 35 vuotta 9
35-50 vuotta 9
Yli 50 vuotta 5
Yhteensé 23

LIITE 4.
Taulukot



LIITE 4.

Taulukot
TAULUKKO 6. Vastaajan koulutus
Alaiskysely Lukumaara
Peruskoulu tai vas- 9
taava
Ammatillinen perus-
tutkinto tai lukio 19
Ammattikorkeakoulu 2
Yhteensa 23
TAULUKKO 7. Vastaajan tyokokemus
kaupan alalla
Alaiskysely Lukumé&arg
1-5 vuot-
5
fa
Yli5
vuotta 18
Yhteensa 23
TAULUKKO 8. Tyytyvaisyys myyjavalmennukseen
Taysin | Jokseenkin
samaa samaa | Jokseenkin | T&ysin eri
mieltd mieltd eri mieltd mieltd Yhteensa
Lukumé@a- | Lukumda- | Lukumda- | Lukumaé- | Lukuméaé-
Esimieskysely ra ra ra ra ra
Osallistujat suhtau-
tuivat myonteisesti
myyjavalmennuk- 1 7 0 0 8
seen.
Valmennus on vaikut-
tanut myonteisesti
alaisteni tyoskente- 1 6 1 0 8
lyyn.
Voin suositella myy-
javalmennusta. 6 2 0 0 8
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TAULUKKO 9. Oppimisen ilmeneminen alaisten tyossa

Taysin | Jokseenkin

samaa samaa | Jokseenkin | Taysin eri

mieltd mielta eri mielta mielta Yhteensa

Esimieskysely Lukumaard | Lukumaaré | Lukumaard | Lukuméaara | Lukuméaéara

Alaisten tyéssaan
tarvitsemat tiedot 2 5 1 0 8
ovat lisddntyneet.
Alaisten ty6ssdan
tarvitsemat taidot 3 5 0 0 8
ovat lisantyneet.
Alaisten nakokul-
mat myyntityota 2 5 0 0 8
kohtaan ovat laajen-
tuneet.
TAULUKKO 10. Alaiset soveltavat opittua tyotehtavissaan

Taysin | Jokseenkin

samaa samaa | Jokseenkin | Taysin eri

mieltd mielta eri mielta mielta Yhteensa

Esimieskysely Lukumadrd | Lukumaard | Lukumaard | Lukumaard | Lukumaaré

Alaisten tyomoti-
vaatio on lisdanty- 0 7 1 0 8
nyt.
Alaisten itseluotta-
mus tyotehtavissa 2 5 1 0 8
on lisdantynyt.
Alaisten toiminta-
valmiudet tyotehtd- | 5 0 0 8
vissé ovat lisdanty-
neet.
Alaisten tydsuori-
tukset ovat parantu- 2 5 1 0 8
neet.
Alaiset hyodyntavat
valmennuksessa
opittua tyotehtévis- 1 ! 0 0 8
saan.
Esimiehend tuen
alaisiani val_men- 4 4 0 0 8
nuksessa opitun
hyodyntdmisessé.
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TAULUKKO 11. Valmennuksen tulosten ilmeneminen alaisten toiminnassa

Taysin | Jokseenkin

samaa samaa | Jokseenkin | Taysin eri

mieltd mielta eri mielta mielta Yhteensa

Esimieskysely Lukumaard | Lukumaaré | Lukumaard | Lukuméaara | Lukuméaéara

Alaiset selvittavat
asu'?lklfalden tarpeita 1 7 0 0 8
entista paremmin.
Alaiset luovat asia-
kassuhte_lta entista 1 5 9 0 8
paremmin.
Myyntityon tehok-
kuus on lisaantynyt. 1 6 1 0 8
Alaiset hyédyntavat
tietojarjestelman
tuottamaa tietoa 3 4 1 0 8
entista paremmin.
Alaisten tulostietoi-
suus on parantunut. 4 3 1 0 8
Alaisten sitoutumi-
nen tydnantajaan on 1 7 0 0 8
lisadntynyt.
TAULUKKO 12. Esimieskyselyn vastauksien keskiarvo ja mediaani
Esimieskysely Keskiarvo | Lukumadrd | Keskihajonta | Mediaani
Osallistujat suhtautuivat
myonteisesti myyjéaval- 1,88 8 354 2,00
mennukseen.
Valmennus on vaikuttanut
myonteisesti alaisteni 2,00 8 935 2,00
tyoskentelyyn.
Voin suositella myyja- 1,25 8 463 1,00
valmennusta.
Alaisten tyossaan tarvit-
semat tiedot ovat lisaén- 1,88 8 641 2,00
tyneet.




Alaisten tydssédan tarvit-
semat taidot ovat lisdan-
tyneet.

1,63

,518
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2,00

Alaisten ndkokulmat
myyntity0td kohtaan ovat
laajentuneet.

1,75

,463

2,00

Alaisten tyémotivaatio on
lisdantynyt.

2,13

,354

2,00

Alaisten itseluottamus
tyotehtavissé on lisaanty-

nyt.

1,88

,641

2,00

Alaisten toimintavalmiu-
det tyotehtavissa ovat
lisddntyneet.

1,63

,518

2,00

Alaisten tyosuoritukset
ovat parantuneet.

1,88

,641

2,00

Alaiset hyddyntavat val-
mennuksessa opittua tyo-
tehtévissaan.

1,88

,354

2,00

Esimiehena tuen alaisiani
valmennuksessa opitun
hyodyntamisessa.

1,50

,535

1,50

Alaiset selvittavat asiak-
kaiden tarpeita entista
paremmin.

1,88

,354

2,00

Alaiset luovat asiakassuh-
teita entistd paremmin.

2,13

,641

2,00

Myyntityon tehokkuus on
lisdantynyt.

2,00

,535

2,00

Alaiset hyodyntavat tieto-
jarjestelman tuottamaa
tietoa entista paremmin.

1,75

,707

2,00

Alaisten tulostietoisuus on
parantunut.

1,63

744

1,50

Alaisten sitoutuminen
tybnantajaan on lisdanty-
nyt.

1,88

,354

2,00
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TAULUKKO 13. Osallistujan tyytyvaisyys myyjavalmennukseen
Taysin | Jokseenkin
samaa samaa | Jokseenkin | Taysin eri
mieltd mieltd eri mieltd mieltd Yhteensa
Lukumé&a- | Lukumdd- | Lukumda- | Lukumaa- | Lukuméaé-
Alaiskysely ra ra ra ra ra
Suhtauduin my®éntei-
sesti myyjavalmen- 16 7 0 0 23
nukseen.
Valmennus on vaikut-
tanut myonteisesti 13 10 0 0 23
tyoskentelyyni.
Voin suositella myy-
javalmennusta. 15 7 1 0 23
TAULUKKO 14. Oppimisen ilmeneminen omassa tydssa
Taysin | Jokseenkin
samaa samaa |Jokseenkin | Taysin eri
mieltd mieltd eri mielta mieltd Yhteensa
Alaiskysely Lukumaara | Lukumaara | Lukumaara | Lukumadara | Lukumaara
Tydssani tarvitse-
mani tiedot ovat 5 16 2 0 23
lisddntyneet.
Tydssani tarvitse-
mani taidot ovat 6 13 4 0 23
lisddntyneet.
Omat ndkokulmani
myyntity6ta !<oh- 14 7 9 0 93
taan ovat laajentu-
neet.
TAULUKKO 15. Opitun soveltaminen omissa tyotehtavissa
Taysin | Jokseenkin
samaa samaa | Jokseenkin | Taysin eri
mieltd mieltd eri mielta mieltd Yhteensa
Alaiskysely Lukumadra | Lukumadrd | Lukumaara | Lukumaara | Lukumaara
TyOomotivaationi on
lisddntynyt. 10 10 3 0 23
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Itseluottamukseni
tyotehtavissé on
lisdadntynyt.

14

23

Toimintavalmiuteni
tyotehtavissé ovat
lisddntyneet.

14

23

Tydsuoritukseni on
parantunut.

16

23

Hy6dynnan val-
mennuksessa opit-
tua tyotehtavissani.

14

23

Esimieheni tukee
minua valmennuk-
sessa opitun hyo-
dyntdmisessa.

23

TAULUKKO 16. Valmennuksen tulosten ilmeneminen omassa toiminnassa

Taysin | Jokseenkin

samaa samaa |Jokseenkin | Taysin eri

mieltd mieltd eri mielta mieltd Yhteensa
Alaiskysely Lukumaara | Lukumaara | Lukumaara | Lukumadara | Lukumaara
Selvitén asiakkai-
den tarpeita entista 8 13 5 0 23
paremmin.
Luon asiakassuhtei-
ta entistd paremmin. 6 13 4 0 23
Myyntity6n tehok-
kuus on lisaantynyt. 5 14 4 0 23
Hyo6dynnan tietojar-
jestelman tuottamaa
tietoa entista pa- 3 12 8 0 23
remmin.
Oma tulostietoisuu-
teni on parantunut. 7 13 3 0 23
Sitoudun tyonanta-
jaan entisté parem- 5 12 6 0 23
min.
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TAULUKKO 17. Esimiehen tuki valmennuksessa opitun hyddyntamisessa ja

vastaajan sukupuoli

Vastaajan suku-

puoli
Alaiskysely Nainen | Mies |Yhteensa
Esimieheni tukee | Taysin sa-
minua valmen- maa mielta 3 3 6
nuksessa opitun 51 <eenkin
hyddyntdmisessa. samaa mielti 5 4 9
Jokseenkin
eri mielta 2 5 7
Ta_ly5|"n eri 0 1 1
mieltd
Y hteensa 10 13 23

TAULUKKO 18. Esimiehen tuki valmennuksessa opitun hyddyntamisessa ja

vastaajan tyokokemus kaupan alalta

Vastaajan tyoko-
kemus kaupan

alalla
1-5 Yli 5
Alaiskysely vuotta | vuotta |Yhteensi
Esimieheni tukee | Tdysin sa-
minua valmen- maa mielta 0 6 6
nuksessa opitun 51 <senkin
hyddyntdmisessa. samaa mielti 4 5 9
Jokseenkin
eri mielta 1 6 7
Te_1y5|.|.1 erl 0 1 1
mielta
Y hteensa 5 18 23
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TAULUKKO 19. Esimiehen tuki valmennuksessa opitun hyddyntamisessa ja

vastaajan ikaryhma

Vastaajan ikdryhmé
Alle 35 | 35-50 | YIi50
Alaiskysely vuotta | vuotta | vuotta |Yhteensa
Esimieheni tukee | Taysin sa-
minua valmen- | maa mielta 2 3 1 6
nuksessa opitun 51 <eenkin
hyddyntdmisessa. samaa mielti 5 4 0 9
Jokseenkin
eri mielta 2 1 4 7
Te_1y5|"n erl 0 1 0 1
mielta
Yhteensa 9 9 5 23

TAULUKKO 20. Alaiskyselyn vastauksien keskiarvo ja mediaani

Alaiskysely Keskiarvo | Lukumé&ard | Keskihajonta | Mediaani
Suhtauduin mydnteisesti 1,30 23 470 1,00
myyjavalmennukseen.

Valmennus on vaikuttanut

myonteisesti tydskente- 1,43 23 507 1,00
lyyni.

Voin suositella myyjaval- 1,39 23 583 1,00
mennusta.

Tyossani tarvitsemani 1,87 23 548 2,00
tiedot ovat lisdéntyneet.

Tydssani tarvitsemani 191 23 ,668 2,00
taidot ovat lisddntyneet.

Omat nékokulmani myyn-

tityGta kohtaan ovat laa- 1,48 23 665 1,00
jentuneet.

Tydmotivaationi on li- 1,70 23 ,703 2,00
saantynyt.
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Itseluottamukseni tyteh- 1,96 23 638 2,00
tavissa on lisdéntynyt.
Toimintavalmiuteni ty6-
tehtavissa ovat lisaanty- 1,87 23 626 2,00
neet.
Tydsuoritukseni on paran- 1,96 23 1062 2,00
tunut.
Hyb6dynnan valmennuk-
sessa opittua tyotehtavis- 1,70 23 1959 2,00
séni.
Esimieheni tukee minua
valmennuksessa opitun 2,13 23 869 2,00
hyodyntdmisessa.
Selvitan asiakkaiden tar- 1,74 23 619 2,00
peita entistad paremmin.
Luon asiakassuhteita en- 1,91 23 668 2,00
tistd paremmin.
Myyntityén tehokkuus on 1,96 23 638 2,00
lisddntynyt.
Hybdynnan tietojarjestel-
man tuottamaa tietoa en- 2,22 23 671 2,00
tistd paremmin.
Oma tulostietoisuuteni on 1,83 23 650 2,00
parantunut.

2,04 23 ,706 2,00

Sitoudun tydnantajaan
entista paremmin.
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TAULUKKO 21. Korrelaatiot
Selvitan Hyddynnan
Esimieheni | asiak- Myynti- | tietojarjes- Sitoudun
tukee minua | kaiden Luon tyon telmén tyonan-
valmennuk- | tarpeita | asiakas- | tehok- | tuottamaa | Omatulos- | tajaan
Spearmanin rho sessa opitun | entistd | suhteita | kuuson tietoa tietoisuuteni | entista
hyddynté- | parem- entista lisdén- entista on parantu- | parem-
Alaiskysely misessa. min. | paremmin. | tynyt. | paremmin. nut. min.
Esimieheni | Korrelaa- .
tukee minua | tiokerroin 1,000 ,253 ,314 ,138 ,596 ,399 ,193
valmennuk- Merkittavyys
sessa opitun (2-suunt.) ,244 ,145 ,530 ,003 ,059 377
hyddynté- )
misessé. Vastaajien
Iukum;éré 23 23 23 23 23 23 23
Selvitan Korrelaa- . N s o
asiakkaiden | tiokerroin ,253 1,000 824 A27 335 771 ,640
tarpeita Merkittéavyys
entista (2-suunt.) 244 ,000 ,042 ,118 ,000 ,001
paremmin. )
Vastaajien
lukumaara 23 23 23 23 23 23 23
Luon asia- | Korrelaa- o N wox x
kassuhteita | tiokerroin 314 ,824 1,000 421 ,276 ,703 ,483
entista Merkittavyys
paremmin. (2-suunt.) ,145 ,000 ,046 ,203 ,000 ,020
Vastaajien
lukumaara 23 23 23 23 23 23 23
Myyntityén | Korrelaa- N N
tehokkuus | tiokerroin ,138 427 421 1,000 ,141 ,396 ,303
on lisaanty- Merkittavyys
nyt. (2-suunt.) ,530 ,042 ,046 ,520 ,061 ,160
Vastaajien
lukumaara 23 23 23 23 23 23 23
Hyddynnan | Korrelaa- " wox
tietojarjes- | tiokerroin ,596 ,335 ,276 141 1,000 ,622 ,368
telman Merkittévyys
tuottamaa (2-suunt.) ,003 ,118 ,203 ,520 ,002 ,084
tietoa entista )
paremmin. | Vastaajien
lukumaara 23 23 23 23 23 23 23
Oma tulos- | Korrelaa- x . . wox
tietoisuuteni | tiokerroin 399 71 103 396 622 1,000 618
on parantu- Merkittavyys
nut. (2-suunt.) ,059 ,000 ,000 ,061 ,002 ,002
Vastaajien
lukumaara 23 23 23 23 23 23 23
Sitoudun Korrelaa- . . .
tyBnanta- tiokerroin ,193 ,640 ,483 ,303 ,368 ,618 1,000
Jaan entl_sta Merkittavyys
paremmin. (2-suunt.) 377 ,001 ,020 ,160 ,084 ,002
Vastaajien
lukumaara 23 23 23 23 23 23 23
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EZ2% £ 8
T & O Xx ¢ X
282535 58
(V5]
Liiketalouden perustutkinto ol el el el el e
Myynnin ammattitutkinto * ol Il el
Markkinointiviestinndn ammattitutkinto *
Taloushallinnon ammattitutkinto * * | * *
Kaupan esimiehen erikoisammattitutkinto * * x| *
Johtamisen erikoisammattitutkinto *
Liiketalouden koulutusohjelma, tradenomi e
Degree programme in International Business, BBA *
Degree programme in International Marketing Management,
BBA *
Business management -koulutusohjelma, BBA *
Yrittajyyden ja liiketoimintaosaamisen koulutusohjelma,
tradenomi (ylempi AMK) * | *
lisalmi:
Y14a-Savon ammattiopisto www.ysao. fi

lisalmi, Kuopio, Varkaus:

Savon ammatti- ja aikuisopisto www.sakky.fi
Savonia-ammattikorkeakoulu www.savonia.fi
Joensuu:

Pohjois-Karjalan ammattiopisto www.pkky.fi
Karelia-ammattikorkeakoulu www.karelia.fi
Mikkeli:

Etela-Savon ammattiopisto www.esedu.fi
Mikkelin ammattikorkeakoulu www.mamk.fi
Savonlinna:

Savonlinnan ammatti- ja aikuisopisto  www.samiedu.fi
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