1 (94)

.;) SAVONIA

B OPINNAYTETYO - YLEMPI AMMATTIKORKEAKOULUTUTKINTO

YHTEISKUNTATIETEIDEN, LIIKETALOUDEN JA HALLINNON ALA

OSAAMISARVIOINTI OSANA
JOHTAMISEN KEHITTAMISTA -

Johdon ja esimiesten osaamisen maarittely osaamisarvioinniksi

TEKIJA: Seija Haverinen



2(94)

SAVONIA-AMMATTIKORKEAKOULU OPINNAYTETYO
Tiivistelma

Koulutusala
Yhteiskuntatieteiden, liiketalouden ja hallinnon ala

Koulutusohjelma
Yrittdjyyden ja liiketoimintaosaamisen koulutusohjelma

Tyon tekija(t)
Seija Haverinen

Tyodn nimi

Osaamisarviointi osana johtamisen kehittamistd — johdon ja esimiesten osaamisen maarittely osaamisarvioinniksi
Paivays 25.8.2016 Sivumaara/Liitteet 94/4

Ohjaaja(t)

Virpi Laukkanen, Milla Siimeksela

Toimeksiantaja/Yhteistyokumppani(t)

Tiivistelma

Opinnadytetyon toimeksiantajan tdarkea kehittdmisen painopiste vuodelle 2016 on johtaminen. Opinndytetydn tavoit-
teena oli maaritelld yrityksen johdon ja esimiesten osaaminen osaamisarvioinnin muotoon. Osaamisen kehittdmisen
lahtdkohtana oli selvittaa, millaista johtamista yrityksessa tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa strategisiin tavoitteisiin

paasemiseksi ja mista hyva johtajuus muodostuu.

Osaamisarviointia voidaan hyddyntaa kehityskeskusteluissa, osaamisvajeiden tunnistamisessa, koulutusten kohden-
tamisessa ja osaamisen nakyvaksi tekemisessa. Vaikka johtaminen yrityksessa on keskimaarin hyvaélla tasolla, taso-

vaihtelua esiintyy.

Opinndytetyon teoreettinen viitekehys koostuu yrityksen toimialojen tulevaisuudenndkymistd, tulevaisuudessa tar-
vittavasta johtamisosaamisesta, osaamisen johtamisesta ja kehittdmisestd sekd osaamisarvioinnin laatimisen teori-

asta.

Taman kvalitatiivisen tutkimuksen tutkimusmetodina kaytettiin teemahaastattelua, jossa tiedonantajina oli yrityksen
ylimman johdon edustajia. Lisaksi sekundaariaineistona kaytettiin yrityksen strategiaa, vastaavanlaisen yrityksen

osaamisarviointia seka yrityksessa kaytdssa olevaa tuloskorttia.

Tutkimuksen tuloksena syntyi osaamisarviointilomake esimiesten ja johtajien osaamisen arviointiin. Osaamisarvioin-
ti sisaltéda kolme eri arviointitapaa; oman arvion, esimiehen arvion seka yrityksen tydyhteisdtutkimuksesta ja tulos-
kortista johdetun mittariston. Talla 360°- arvioinnilla pystytaan saamaan kattava kuva henkilon osaamisesta. Vas-

taavan tyyppista osaamisen johtamisen tydkalua yrityksessa ei ole aiemmin ollut kdytdssa.

Avainsanat

osaamisarviointi, tulevaisuudessa tarvittava johtaminen, toimialojen tulevaisuudennakymat, osaamisen johtaminen




3(%4)

SAVONIA UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES THESIS
Abstract

Field of Study
Social Sciences, Business and Administration

Degree Programme
Degree Programme in Business Management and Entrepreneurship

Author
Seija Haverinen

Title of Thesis

Competence mapping as a part of leadership development — defining the knowlwdge of the managers and the supe-
riors in terms of a competence map

Date 25.8.2016 Pages/Appendices 94/4

Supervisor(s)
Virpi Laukkanen, Milla Siimeksela

Client Organisation /Partners

Abstract

In the implementation year of the research, 2016, the commissioner of the thesis project focuses on the develop-
ment of leadership within the organisation. The aim of this study was to determine the competence of management
and supervisors and, consequently, to compile a competence map based on the information of the research material.
The basis of the development of skills was to examine the company’s current and future management needs in order

to achieve the set strategic objectives and to determine the elements of good leadership.

The competence map can be used in development discussions to identify skills shortages, in the allocation of training
and in rendering competences visible. Although the average value of the management is at a good level, variations

are presented.

The theoretical framework consists of the future prospects of the company's fields of operation, future leadership
skills considered essential, management and the development of skills, and the theory of forming a competence

map.

As a research method of this qualitative study was used the theme interview, in which the interviewees comprised
the company's senior management representatives. In addition, the company’s strategy was also utilised as second-

ary material, as well as a similar company's knowledge map and their balanced scorecard.

The research results yielded a competence map for the assessment of the managers’ and the supervisors’
knowledge. The competence map includes three different types of evaluation; own estimate, the manager’s estimate
as well as an estimate of the company's indicators such as the balanced scorecard and a workplace research. This
assessment is able to produce a comprehensive picture of a person's expertise, which may considered an improve-

ment as the company has not previously used a similar type of a competence map.

Keywords
competence map, management required for the future, the future prospects of line of business , knowledge man-

agement




4 (94)

SISALTO
I 11372\ 1 PP 6
2 TOIMIALOJEN TULEVAISUUDENNAKYMAT ....ciitiiitieiriestessreesstessresssesssesssesssessssesssessnns 8
2.1 Trendi, megatrendi ja heikko Signaali.......cccccoiriiiiiiiiiiii 8
2.1.1  Megatrendit 2016 . ... oo 9
2.2 Market-toimialan tulevaisuuden trendit.............eeeeeeeremerermeereierreeererererererrerrarer e n—————— 10
2.3 Matkailu- ja ravintolatoimialan tulevaisuuden trendit .........ccoooiiiiiiiin 11
2.3.1 Ravintolatoimialan tulevaisuuden trendit............ccooriiiiiiiin 11
2.3.2 Matkailualan tulevaisuuden trendit ..........ccuuiiiiiii 12
2.4 Digitalisaatio ja asiakasymmarryksen merkitys palvelualoilla .............cvieiiiiiiiii e, 13
2.5 Osaamistarve tulevaisuudessa marketkaupan- ja matkailu- ja ravintolatoimialalla ....................... 14
2.6 Toimintaymparistdn tulevia muutoksia ja mahdollisuuksia palvelualoilla..............ccceevviiiiiiiiiiiiennns 15
3 TULEVAISUUDESSA TARVITTAVA JOHTAMINEN......ccuiiitiiiinieriessssnssensssnsssnsssnsssnsssnnsennes 17
3.1 JOhtamiSEN MUUEOS .....ooiiiiiiiii it s e a s s s e e na s e a e e e e nnes 18
3.2 Kollektiivinen JONtaminen.........oe i rerir s s r s s e s e rrr e e s e e nne 19
3.3  Moninaisuuden JONTAMINEN ......ccuuiiii i e e s e e e e e e e eaaa s 19
I 0 TW (=Y To] g1 =10 0] =) o 20
3.5 Valmentava JOhtamiNen ........eeeiiiiiiiiiiii e e e 21
3.6  Tulevaisuuden esimies ja JOhTaja......ccuiiiiiiiiiiiiiii 21
4 OSAAMISEN JOHTAMINEN ...uiituiiiiiitsii s e srs s s s srs s s sa s a s s s s s s s s sn s sansssnssens 23
4.1 OSAAMISEN METKITYS ... iiiiiiiiiiiiiie et r e e e e e e s e e e ea e e e eeaar s e e e aaa s e e eana e eeeennaanns 23
4.2 0Saamisen JONTAMINEN .......uuuueiiiiiie e snnnsnsnnn s snsnsnsnnnsnsnnnnnnnnnnns 23
4.3  Osaamisen Kehitt@mINEN ........oooiiiiiiiiiii s e s e s e e e r e rnnnaas 26
4.3.1 Osaamistarpeiden ennakointi..........ccvuurieiiniiiiiiriri e 28
4.4 Erilaisen tiedon merkitys tyOyhteiSOSSa.......cvvrrrrrriiiiiiirirrirriiiis s s s s e s rrr s s e e e e e 29
4.4.1  KAytannOn OSAAMINEN ..cvuuieieeeereerrsrerennsseresssserenasserenasserenssssersnsssensnsssrnsnssssrnsnnnns 29
4.4.2  InhimilliNEN PAEOMA .....cciiieiiiiiie e e e rrre s s e s s e e rern s s s s e s e e nrrnnnnns 29
4.4.3  HilJAINEN e «.eeeeeeeeeeeeeeee e 30
4.5 Vastuut osaamisen yksiloinnissa ja kehittamiSESSa .............uuurmmmmmmmmmmmmiiininininenneenenenenenennnnnees 31
e O o] o 1)Y= o] {e =] 0 157= 11 [ R PSR 32
4.7 Osaamisen johtaminen toimeksiantajayrityKSESSA. ....uuuiiiiiuiiiiiiiiiiiii i ercs e e e 33

4.7.1 Osaamisen johtamisen tyOVAlINEET ........oeoeiiiiiiii i 34



5 OSAAMISKARTOITUS. ...uuiiiittisiiristun s sisss s s s s s s s s s r s s s eraa e anen 36
5.1 Osaamisen kartoittamiSen MEIKITYS .....uuiiiiiiiiiiiiii e e e e e 36
5.2 Vision, strategian ja toiminta-ajatuksen merkitys tarvittavan osaamisen suuntaajana.................. 37
5.3 OSaamMiSKartaprOSESSi. . eeieeerrrruisiirssiiirriiiis s s s e e e e e s e s s e e e e e s e s e e e e e e r s e e e e e e rrrr e eaaeernnns 38
T A @17 = 4 11 o] ) 11 ) PRSP 41
5.5 Kehittamissuunnitelmat .......oviviiiiiiei i 42
5.6 Osaamiskartoituksen tarve ja kdytannét kohdeorganisaatiossa...........ccevvveveieieiiieieiiieeeeeeeeeeeeeee 42

6 OSAAMISARVIOINNIN KEHITTAMISEN PROSESST KOHDEORGANISAATIOSSA......cceevveenneene. 43
6.1 Tutkimusmenetelmat ja @iNEISTO ......ccevvriiiiiiiiiir i 43
6.2 Haastattelujen SiSAllONANAIYYSi..uuu. it iirii i 44
6.3 Teemahaastattelun KySYMYKSEL ......ccuuuiiiiiiiii i e 46

6.3.1  OSAAMINEN 1iiiiiiiiiiiii i 47
6.3.2 Osaamistarpeen tuNNIStAMINEN ........ccciiiiiiiiiniiir i s 47
6.3.3 Osaamisen JORTAMINEN ......uuiiiiiiiii i e r e e enas 48
6.3.4 Osaamisen Kehittdminen........coceiiii 48
6.3.5 Osaamiskartan laatiminen ja SiSAItO.........u.oviviiiiiiiiiiii s 48
6.4 Teemahaastattelujen @analyysi.......cooriiuiiiiiiiiiiiiiii e e 49
6.4.1  OSAAMINEN ..ooiiiiiiii i 49
6.4.2 Osaamistarpeen tUNNISLAMINEN ........iiiiii i e erna s 51
6.4.3 Osaamisen JOtamMINEN ......ccuuvueiiiiiiiiirir e e 55
6.4.4 Osaamisen Kehittdminen........cociiiiiiii 57
6.4.5 Osaamiskartan laatiminen ja SiSAItO.......uuvuiiiiiiiiirrrrssi e e 58
6.5 Asiantuntijatydryhmien KOKOONtUMISEL ........ooviiiiiiiiii e 60
6.6 Osaamisarvioinnin kehittdminen asiantuntijatydéryhman kokoontumisten pohjalta...................cc... 61
6.7 Lopullinen 0Sa@amiSarViOiNti......esiiieeeeersiiissi s s s s eerrrrisss s s s s s e rrr s s e s s s e rrrr s s s eseserrrnsnaassensesennns 64

7 JOHTOPAATOKSIA JA KEHITTAMISEHDOTUKSIA .....eecvieiteecieeeieeeteeteeteeteesseesreesaeesseesneenns 72

ST @ 1 1A 76

LAHTEET JA TUOTETUT AINEISTOT ..veiitieiteeiteesteesreesteesteesseesseesseessessssesssesnsesnsesssessesnsesssesnnes 80

LIITE 1: TEEMAHAASTATTELU TOIMIALAJOHDOLLE ......ccvuiiieiiieiceen e eras s ern s e e 85

LIITE 2: TEEMAHAASTATTELU TOIMITUSJOHTAJALLE ......uviiiiiiiicicirin e enn e 87

LIITE 3: OSAAMISARVIOINTI, 1. VERSIO ....ccuuiiiniiiiniiinin s s s s s 89

LIITE 4: OSAAMISARVIOINTI, LOPULLINEN VERSIO ......cctiiiiiimiiiniiiiiiiiinis s 93



6 (94)

1 JOHDANTO

Taman ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinndytetydn aiheena on johdon ja esimiesten
osaamisten maarittely osaamisarvioinnin muotoon. Aihe sai alkunsa keskustelusta yrityksen henki-
|6stéjohdon kanssa, seka tutkijan omasta mielenkiinnosta osaamisen kehittamistd kohtaan. Johtami-
sen kehittaminen on toimeksiantajayrityksessa tarkea kehittamisen teema vuonna 2016. Uusi strate-
giakausi on kaynnistynyt vuonna 2015 ja osaamisarvioinnilla toteutetaan strategisen tason osaamis-
analyysid. Organisaatiossa maaritellyissa osaamisen kehittdmisen menetelmissa (tarkemmin luvussa
4.7) suositellaan, ettd osaamistarkastelua tehdadn strategisella tasolla strategiapaivitysten yhteydes-
sa. Nadin ollen tdman tyyppiselle kehittdmistehtavalle oli olemassa oleva tarve toimeksiantajayrityk-
sessa. Aihe on kiinnostava myds laajemmin, silld Suomessa toimii toimeksiantajayrityksen lisaksi 19

saman tyyppista organisaatiota, joiden tarpeisiin osaamisarviointia voidaan soveltaa.

Toimeksiantajayritys toimii Pohjois-Savon alueella paivittais- ja kayttétavarakaupan seka hotelli-, ra-
vintola- ja ABC- liikennemyymalatoimialalla. Opinndytetydn tavoitteena oli maaritelld yrityksen joh-
don ja esimiesten osaaminen geneerisen osaamisarvioinnin muotoon yrityksen monitoimialaisuudes-
ta johtuen. Osaamisarviointi on luotu sopivaksi kaikkien toimialojen esimiesten ja johtajien osaami-
sen arviointiin. Yhteensa esimiehia ja johtajia yrityksessa on 130. Oleellista oli saavuttaa toimialaton
ndakemys johtamisesta. Kehittamistehtavan lahtdkohtana oli selvittad, millaista johtamista yrityksessa
tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa strategisiin tavoitteisiin padsemiseksi ja mista hyva johtajuus muo-

dostuu.

Osaamisarvioinnille tarvetta aiheuttaa paitsi kdynnistynyt strategiakausi, myds muuttuva toimin-
taymparistd. Maailma muuttuu yhd nopeammin, ja yritysten taytyy pystya joustavasti reagoimaan
muutokseen paivittamalld osaamistaan. Toimeksiantajayrityksessa seurataan johtamisen tasoa jat-
kuvasti esimerkiksi tutkimuksen, tuloskorttimittariston ja palautteen avulla. Tiedon perusteella on
havaittu, ettd johtaminen keskimaarin on hyvalla tasolla. Kuitenkin tasovaihtelua esiintyy, ja osaa-
misarvioinnin on tarkoitus toimia tydvalineend tasovaihtelun vahentdmiseksi. Toimeksiantajayrityk-
sessa on kyse markkinajohtajasta, jonka tavoitteena on saavuttaa paras osaaminen joka toimialalla.
Johtamisen kehittamiselld vahvistetaan kaikkien organisaatiotasojen osaamista. Osaamisarviointia
voidaan hyddyntaa kehityskeskusteluissa, osaamisvajeiden tunnistamisessa, koulutusten kohdenta-

misessa ja osaamisen nakyvaksi tekemisessa.

Opinnaytety6n teoreettisessa viitekehyksessa on johtamis- ja tulevaisuuspainotteisuus. Aluksi sy-
vennytdan toimeksiantajan eri toimialojen tulevaisuudenndkymiin erilaisten ldhteiden ja aiemman
tutkimustiedon kautta. Tulevaisuudennakymia tarkastellaan toimintaymparistdn ja asiakaskayttayty-
misen muutoksen seka trendien ndakokulmasta. Lisaksi teoriaosio sisaltdd havaintoja, mitd odotuksia
ja vaatimuksia on tulevaisuuden johtamista kohtaan. Viitekehys kasittelee myds osaamisen johtamis-
ta ja kehittdmista sekd osaamisarvioinnin laatimisen teoriaa. Lahteina on kaytetty alan kirjallisuutta,
aiempaa tutkimustietoa, lehtiartikkeleita seka Iahinna tulevaisuusnakdkulman osalta erilaisia nettilah-

teitd tiedon tuoreuden ja ajankohtaisuuden vuoksi.
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Opinndytety0 toteutettiin kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimusotteella ja padasiallisena aineiston-
keruutapana toimivat yrityksen ylimmalle johdolle toteutetut teemahaastattelut. Lisdksi sekundaari-
aineistona kaytettiin yrityksen strategiaa, vastaavanlaisen yrityksen osaamisarviointia seka yritykses-
sa kaytdssa olevaa tuloskorttia. Asiantuntijatydryhmien kokoontumiset tuottivat vield tarkentavaa
tietoa. Haastattelujen avulla pyrittiin selvittdmaan, mikd osaamisen merkitys on yritykselle, millainen
osaaminen tuo tulosta ja kuinka osaamistarve tunnistetaan. Lisdksi haastatteluilla valotettiin osaami-
sen johtamisen merkitystd ja nykytilaa yrityksessa sekd osaamisen kehittamisen tavoitteita. Sekun-
daariaineisto tuki haastatteluista saatavaa aineistoa syventamalla sita strategia-, tuloskortti- ja

benchmarkingnakokulmasta.

Teoreettisen viitekehyksen sisaltd toi paljon samansuuntaisia asioita esille kuin asiantuntijahaastat-
telut. Haastattelut toivat syvallisempaa tietoa juuri toimeksiantajayrityksen nakdkulmasta. Tasta ker-
rotaan tarkemmin tutkimuksen johtopaatoksissa. Opinnaytetyd alkoi huolellisella teoriaan ja aiheesta

jo tiedettyyn perehtymalld, ja se edesauttoi haastattelujen onnistumista.

Tutkimus eteni vaiheittain haastatteluista ja niiden litteroinnista kohti sisalldnanalyysia seka primaa-
riaineiston kanssa yhdistamistd. Analyysin tuloksena syntyi osaamisarvioinnista versio, jonka sisaltd
vield muokkautui asiantuntijatydryhmien kokoontumisten ja toimeksiantajan toiveiden ohjaamana.
Eri aineistoista yhtaldisyyksia etsimalld muodostui osaamisarviointilomake johdon ja esimiesten
osaamisen arviointiin, joka sisaltad kolmiulotteisen arvioinnin. Arvioinnin kohde maarittelee oman
henkildkohtaisen arvion osaamisestaan, jonka lisaksi esimies tekee vastaavan arvion. Kolmannen ar-

viointitavan muodostaa yrityksessa kdytdssa oleva mittaristo.

Osaamisarviointi on tarkoitus testata pienessa ryhmdssa. Kayttokokemusten jalkeen osaamisarviointi
voidaan ottaa kayttéon sellaisenaan tai tarvittaessa muokata. Ennen mahdollista laajempaa kayt-
téonottoa on suunnitteilla koulutus, jotta kaikilla olisi samanlainen ymmaérrys osaamisarvioinnista ja

sen tulkinnasta.
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TOIMIALOJEN TULEVAISUUDENNAKYMAT

Tassa luvussa kasitellaan tulevaisuuden nakymia marketkaupan ja hotelli- ja ravitsemistoimialoilla
tutkimustietoon ja kirjallisuuteen perustuen. Tulevaisuutta hahmotetaan trendien, megatrendien ja
signaalien kautta. Toimialojen tulevaisuudennakymia tarkastellaan toimintaymparistén muutosten,
digitalisaation ja asiakaskayttaytymisen muutosten ndkékulmasta. Toimintaympariston muutokset
aiheuttavat tarvetta uudenlaiselle osaamiselle. Oleellisinta on I6ytda tulevien muutosten vaikutus tu-
levaisuuden osaamistarpeeseen kaupan ja ravintola- ja matkailualalla. Muutokset vaikuttavat esi-

miesten ja johtajien rooliin ja osaamisvaateisiin.

Trendi, megatrendi ja heikko signaali

Kun jotain ilmi6ta tarkastellaan pitkdn ajan kuluessa, sen yleistd kehityssuuntaa voidaan pitaa tren-
dind. Megatrendista voidaan puhua silloin, kun yksittdinen ilmi6 tai niiden joukko maarittaa jollain
tavalla tulevaisuuden suunnan. Megatrendia voidaan kuvata kehityksen suurena linjana, jolla on vai-
kutuksia globaalilla tasolla ja eri alailmiditd. (Rubin,2005 ja Mannermaa 2004,73.)

Kartoittamalla megatrendeja pyritadn hahmottamaan, mita olennaista toimintaymparistdssa on ta-
pahtumassa. Ne kuvaavat tulevaisuudessa vaikuttavia voimia, joihin vaikutusmahdollisuudet ovat
vahaiset, jos sitd on lainkaan. Megatrendeja hyédynnetdan yritysten kehittamis- ja suunnittelutyds-
sa. Vaikka megatrendit ovat tulevaisuudentutkimuksen ja skenaariotydskentelyn ty6valineitd, taytyy
samalla huomioida niiden olevan ominaisuuksiltaan muuttuvia. (Rubin,2005 ja Mannermaa 2004,
75.)

Heikoilla signaaleilla puolestaan tarkoitetaan ilmiditd, jotka ovat vasta alkamassa. Heikoilla signaa-
leilla ei ole selkedsti tunnistettavaa menneisyyttd. Siitd voi kehittya trendi tai jopa megatrendi. Yri-
tyksessd, jossa havainnoidaan heikkoja signaaleja, ollaan varauduttu paremmin tulevaisuuden muu-
toksiin reagointiin. Kaikki tietédvat trendit ja megatrendit; siksi niistd ei voi saada edelldkavijan hy6-
tya. Yritys, joka on osannut ajoissa tarttua heikkoon signaaliin, voi hyddyntaa siihen reagointia me-

nestyksekkaasti liiketoiminnassaan tai torjua uhkia. (Mannermaa 2004, 113-121.)

Riippuu tarkastelunakdkulmasta, onko ilmi6 trendi, megatrendi tai vasta heikko signaali. Esimerkiksi
talouden nakdkulmasta globalisaatio vaikuttaa markkinoiden laajenemiseen, mutta yksittdisen ihmi-
sen ndkokulmasta se vaikuttaa kasitykseen turvallisuudesta. Megatrendin maarityksen lahtékohdat

vaikuttavat siihen, millaisia asioita tuodaan esille. (Rubin, 2005.)

Aina ei ole mydskaan mahdollista paatelld syy- ja seuraussuhteita, koska trendit ja megatrendit ovat
sidoksissa toisiinsa ja niilld on vahva keskindisriippuvuus. Esimerkkina keskindisriippuvuudesta tek-
nologia on osallisena ilmastonmuutoksen ratkaisuun, mutta teknologia itsessaan aiheuttaa luonnon-
varojen ylikayttéa. (Kiiski-Kataja 2016,8 ja Rubin, 2005.)
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2.1.1 Megatrendit 2016

Sitra julkaisee vuosittain listauksen megatrendeista. Siina tuodaan esille suomalaiseen yhteiskuntaan
ja sen tulevaisuuteen vaikuttavia ilmi6itd. Megatrendilista on muodostunut kokoamalla yhteen erilai-
sia visioita, tulevaisuuskeskusteluja ja nakdkulmia. Listassa kasitelldan vuonna 2016 kehittyvaa tek-
nologiaa, keskinaisriippuvaista ja jannitteista maailmaa seka globaalia luonnonvaroihin ja ilmaston-
muutokseen liittyva kestavyyskriisia. (Sitra 2016 ja Kiiski-Kataja 2016,3.) Megatrendien kasittely teo-
reettisessa viitekehyksessa on merkityksellista, koska ne vaikuttavat myds toimeksiantajayrityksen

tulevaisuudennakymiin ja sitd kautta osaamistarpeisiin.

Megatrendilistauksesta 2016 havaitaan, ettd kasvava keskindisriippuvuus nakyy talousalueiden yh-
teen kietoutumina kaupan, investointien ja finanssijarjestelmien kautta. Ihmiset, tavarat, ideat ja

palvelut liikkuvat ympari maailmaa ja samanaikaisesti kansalliset intressit ovat ndkyneet globaalilla
tasolla voimakkaammin. Puhutaan kasitteesta geotalous, kun kasitellaén globalisaation, maailman-

kaupan, geopolitiikan ja voimapolitiikan yhteen nivoutumista. (Kiiski-Kataja 2016,6.)

Maapallolla kamppaillaan luonnonresurssien riittavyydestd; vesi, viljelykelpoinen maa, puhdas ilma
seka erilaiset mineraalit ja muut luonnonvarat ovat vaarassa ehtyd. Sitran selvityksen mukaan ai-
kamme suurin haaste onkin talouskasvun irtikytkenta luonnonvarojen ylikdytosta ja paastoista. (Kiis-
ki-Kataja 2016,7.)

Uusia, odottamattomia ilmi6itd voi aiheutua esimerkiksi uusien vapaa-kauppa-alueiden muotoutumi-
sesta, Vendjan kehityksestd, Yhdysvaltain presidentinvaaleista tai ilmastonmuutoksen my6ta. Kun
saksalainen Bertelsmann-saatio teki tutkimuksen Globalization report 2014: Who benefits most from
globalisation?, tuloksista ilmeni, ettd Suomi on hyétynyt kaikista maailman valtioista eniten globali-
saatiosta. Tutkimuksessa verrattiin valtioiden kehitysta vuosina 1990-2011. Jatkossakin Suomen
kannalta kriittinen kysymys on, kuinka hyvin osaamme toimia kansainvalisessa ymparistossa. Talla
hetkella Suomelle olisi erittdain mittavia lilkketoiminnan mahdollisuuksia hyvan osaamisen cleantech-
maana. (Kiiski-Kataja 2016, 7-8.)

Sitran selvityksen mukaan teknologian kehitys on talla hetkelld kiivaampaa kuin koskaan aiemmin;
sen odotetaan kehittyvén seuraavien 30 vuoden aikana enemman, kuin viimeisen 300 vuodessa on
tapahtunut. Silla tulee olemaan suuria vaikutuksia. Kehittyvan teknologian voi ndhdé mahdollistaja-

na, kun talouden kehityksen taytyy sopeutua maapallon kantokyvyn rajoihin. (Kiiski-Kataja 2016,6.)

Henkilostdpalvelujen Liitto (2016) on tehnyt omia ennusteita teknologian kehityksen mydété tapahtu-
vista tydelaman muutoksista. Ammatteja katoaa ja osaaminen muuttuu; tarvitaan entista enemman
erikoistumista. Keikkatyén odotetaan lisaantyvan ja tyburat sirpaloituvat pitkien tyésuhteiden sijaan.
Vaeston ikaantymisen ja rutiinitdiden automatisoinnin myéta tarvitaan laajempaa nakemysta tyosta
ja merkityksellisesta tekemisesta. Kuitenkin kehittyvan teknologian nahdaan muuttavan tyéelamaa
positiivisesti; teknologia mahdollistaa tulevaisuudessa ihmisten tydskentelyn nykyisté enemman nii-

den asioiden kanssa, joihin he ovat valmiita sitoutumaan. (HPL 2016.)



10 (94)

Henkildstdpalvelujen Liiton (HPL 2016) mukaan kymmenen vuoden kuluttua, kun kolme neljannesta
tyovoimasta on milleniaaleja, kasitykset tydnteosta ja tydhon sitoutumisesta ovat erilaisia kuin ta-
man paivan tydeldamdssa. Myds Malone (2003) on havainnut tutkimustiedon pohjalta muutosta asen-
teissa tyburaa kohtaan opiskelijoiden keskuudessa. Tulevaisuudessa saatetaan perinteistd, pitkaan
samalla tydnantajalla tapahtuvaa tyduraa, pitad eradnlaisena epdonnistumisena. Ericksonin (2008,
31) mukaan tulevaisuudessa tydntekijat ovat kiinnostuneempia vaihtelusta, kuin pitkasta tyésuhtees-
ta samassa yrityksessa. (Erickson, T.J. 2008, 31.) Tulevaisuustutkija Ilkka Halava sanookin suurim-
man osan tydsuhteista tulevan olemaan lyhyempikestoisia kuin koko tyduran kestavia. (Korhonen
2010.)

2.2  Market-toimialan tulevaisuuden trendit

Deloitten mukaan Global Powers of Retailing-raportissa voidaan tunnistaa tiettyja vahittaiskaupan
tulevaisuuden trendeja. Tulevaisuudessa rohkeus ja uudenlainen asiakkaan kohtaaminen ovat kes-
keisia asioita vahittdiskaupassa. Mobiiliostosten uskotaan kasvavan rajahdysmaisesti seuraavien
kolmen vuoden aikana mobiililaitteiden yleistymisen myo6ta. Nopeuden merkitys kasvaa entisestadn
Y-sukupolven eli milleniaalien edustaessa maailman suurinta sukupolvea. Asiakkaat haluavat kaupan
tarjoavan tuotteiden lisaksi kokemuksia ja yhdenmukaisen seka sujuvan asioinnin valitusta myynti-
kanavasta riippumatta. Innovatiivisuus ja teknologian kehitys tuovat mahdollisuuksia. Erdat ulkomai-

set kaupan alan toimijat perustavat jo omia innovaatiokeskuksia Euroopassa. (Deloitte 2016.)

Tony Sandberg (2010) tutki opinnaytetydssadn "Minne menet kauppa? — Suomen pdivittaistavara-
kaupan tulevaisuuden nakymia 2030” asiantuntijaryhman haastattelujen avulla alan tulevaisuutta.
Tutkimuksella saatiin aikaan nelja tulevaisuuskuvaa. Tulevaisuuskuvista yksi oli teknologialtaan yli-
vertainen paivittdistavarakauppa. Toisen tulevaisuuskuvan mukaan paivittdistavarakaupassa oli pa-
ras tuotevalikoima tulevaisuuden kulutustottumukset huomioiden. Kolmannessa tulevaisuuskuvassa
huomioitiin trendeja ja signaaleja. Neljas vaihtoehto on yhdistelma kolmesta aiemmasta tulevaisuus-
kuvasta, mahdollisuuksien ja valintojen paivittdistavarakauppa, joka on kuluttajan yksil6lliset tarpeet
huomioiva. Tutkimuksessa neljas vaihtoehto valikoitui todennakdisimmaksi tulevaisuuskuvaksi. Tule-
vaisuuden kehitysta ei voi laskea pelkastaan trendien, kulutustottumusten muutosten tai teknologian
varaan. Sandberg korostaa, ettd asiakkaiden tunteminen on térkeda. Kuluttajat arvostavat ennen

kaikkea hyvaa saatavuutta ja palvelua. (Sandberg, 2010.)

SOK:n paajohtaja Taavi Heikkild ennakoi kaupan tydonkin muuttuvan tietotydksi ja tyontekijan tule-
vaisuuden tarkeimmaksi ominaisuudeksi hyvan osaamisen. Tarvitaan korkeaa koulutusta ja jousta-
vaa osaamista. Kun aiemmin kaupan alalle on tultu téihin vahaiselld koulutuksella, tulevaisuudessa
tarvitaan koulutetumpaa henkildstda. Fyysiset tyét muuttuvat tieto-orientoituneiksi. Varastomiehet
ovat tulevaisuudessa tietotekniikkainsinddreja ja kassat automaattisia itsepalvelukassoja Heikkildn

vision mukaan. Suomella on menestymisen mahdollisuudet teknologisen osaamisen tullessa entista

tarkedmpaan rooliin. (Nalbantoglu 2016.)
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Lahella tuotetun ruoan merkitys kasvaa entisestadn ymparistdsyistd. Maapalloa kuormittaa liikaa
elintarvikkeiden kuljettaminen samassa laajuudessa maiden ja maanosien valilla, kuin nykyisin ta-
pahtuu. Lahiruokaa saatetaan tuottaa uusista raaka-aineista, kuten levastd. Samanaikaisesti ruoasta

tulee yksilollisempada jokaisen kuluttajan tarpeisiin. (Nalbantoglu 2016.)

2.3 Matkailu- ja ravintolatoimialan tulevaisuuden trendit

Majoitus- ja ravitsemisalan yrityksille suunnatussa yritysselvityksessa kartoitettiin alan yleisia tulevai-
suuden nakymid. Vastaajayritykset uskoivat kasvuun seuraavien viiden vuoden aikana ja samalla
kohtaavansa vaikeuksia osaavan ja motivoituneen henkildston rekrytoinneissa, johtuen alan koulu-
tusten supistuneista hakijamaarista. Tulevaisuuden tarkeimpind osaamisina pidettiin asiakaspalvelu-
taitoja, myyntiosaamista ja asiakastarpeiden tunnistamista seka kykya reagoida muutoksiin. (Mara
2012.)

Valtion taloudellinen tutkimuskeskus laati v. 2011 matkailu- ja ravintola-alan toimialaennusteiden
pohjalta kaksi tulevaisuusskenaariota. Perusskenaariossa oletus on, ettad viime vuosien kaltainen ke-
hitys jatkuu tuotantorakenteen ja kysynnan ja tarjonnan suhteen. Ty&voiman odotetaan vahenevan
vuoteen 2025 saakka. Matkailu- ja ravintola-alalla tydllisyyden kasvun tuona aikana odotetaan ole-
van neljd prosenttia. Tavoiteskenaariossa puolestaan talouden kehitys on suotuisampaa; tyéllisyyden
kasvun arvioidaan olevan kahdeksan prosenttia. Kasvu syntyy ravitsemistoiminnan kasvusta. Kasvu-

potentiaalin maarittaa kotitalouskysynnan kasvu. (Jarvinen ym. 2011, 16.)

2.3.1 Ravintolatoimialan tulevaisuuden trendit

Tulevaisuuden ravintolat jakautuvat Haaga-Helian yliopettaja, ruoka-, ravintola- ja eldmystutkija Ve-
sa Heikkisen mukaan kahteen kategoriaan. Niista toinen painottaa nopeutta ja tehokkuutta, toinen
puolestaan hitautta ja elamyksia. Nopeutta edustavat pop up-ravintolat, ruoka-automaatit, alymak-
saminen ja mukaan otettavat, pakatut ruoat. Hitaan sydmisen ravintoloissa korostuvat pitkat illalli-
set, palvelu, tunnelma ja asiakkaan yksiléllinen huomiointi. Ravintola-alan kasvu muodostuu aamiais-
ja lounaskonsepteista. Digitalisoituminen tulee ndkymaan esimerkiksi raaka-aineiden jaljitettavyy-
dessa ja 3D-tulostuksen mahdollisuuksissa. Heikkinen seuraa jatkuvasti kansainvalisia trendiraport-
teja. Hanen mukaansa tulevaisuudessa ravintola- ja muotimaailma seka musiikkiteollisuus kytkeyty-

vat yhteen. (Nieminen 2015.)

Haaga-Helia ammattikorkeakoulu paneutui asiantuntijapaneelissa aiheeseen, millainen on vuoden

2020 ravintola. Paneelin muodosti 50 alan asiantuntijaa, ja he kayttivat Delfoi- tutkimusmenetelmaa.
Menetelman tuloksena syntyi kolme eri tulevaisuuskuvaa; todennakdinen, mahdollinen ja marginaa-
linen. Samaa mielta ryhma oli selkeimmin todennakdisesti toteutuvista vaittamista ja vahiten margi-
naalisista. Marginaalisten vaittdmien tuottamat tulevaisuudenkuvat silti linkittyvat heikkoihin signaa-
leihin. Tulosten mukaan tulevaisuuden ravintolat ovat monikayttoisia ja niissa pidetadn kokouksia tai
tehdaan téitd. Ravintolaymparistén tdytyy olla rentouttava. Tulevaisuuden ravintolatrendeja ovat

luomuruoka ja “keskivertoterveellisyys”. Lahiruoka on edelleen voimissaan, sekd ideologiana etta kil-
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pailukeinona. Teknologia tulee korvaamaan erdiden rutiinitdiden suorittamista myds ravintoloissa,
kuten tilaaminen tai laskun maksu. Hyva palvelukokonaisuus korostuu ja henkilokunta ennen kaik-

kea huolehtii asiakkaiden viihtyvyydesta ja yksilollisestd huomioimisesta. (Huhtakangas 2012.)

2.3.2 Matkailualan tulevaisuuden trendit

Foredata Oy (2011) toteutti matkailu- ja ravitsemisalan taustaselvityksen hyédynnettavaksi Opetus-
hallituksen osaamistarpeiden ennakointitydssa. Ennakoinnin taustalla on yhteistydverkosto, joka
muodostuu ministeridista, tutkimuslaitoksista, alueviranomaisista ja tydmarkkinajarjestdista. Sen
mukaan matkailualan kehitys oli suotuisaa vuoteen 2008 saakka. Taantumasta huolimatta kasvua on
havaittu tapahtuneen aktiviteetteihin perustuvilla aloilla. Matkailualan vahvuus on nopea toipuminen
taloustilanteen kaantyessa nousuun. Matkailualan kysynta reagoi herkasti yleiseen talouskehityk-
seen. Tulevaisuudessa kysynnan odotetaan monipuolistuvan ja yksiléityvan, seka muuttuvan aktivi-
teettipainotteiseksi. Kotimainen kysynta pysyy edelleen keskeisessa asemassa. (Jarvinen ym. 2011,
5-6, 22.)

Matkailualan verkostot ja jakelutiet ovat olleet muutosprosessissa. Kehitys on mennyt tiivimpaa ver-
kottumista kohti. Esimerkiksi hotellissa tietyt toiminnot on voitu siirtda alihankkijoille. Haasteena on,
ettei tuotettu palvelu ole operaattorin vaatimuksen mukainen. Sen vuoksi yrityksen brandilla tulee
olemaan entistd suurempi merkitys suhteessa markkinointiin ja asiakkaaseen. Tulevaisuudessa eri

toimialat Idhenevat toisiaan ja matkailuklusteri laajenee. (Jarvinen ym. 2011, 18, 22.)

Suomen matkailustrategia paivitettiin Ty6- ja elinkeinoministerién toimesta 2010. Strategiassa pide-
taan matkailualan trendeina ymparistotietoisuuden korostumista, asiakasryhmien pirstaloitumista ja
internetin merkityksen kasvua. Internetin kautta tulee uusia mahdollisuuksia jakeluteille ja —
jarjestelmille. Asiakassegmentointi on muuttumassa sukupolvien valiseksi segmentoinniksi. (Jarvinen
ym. 2011, 33, 22.)

Teknologian odotetaan tuovan uutta hyétya toimialalle, mutta sen odotetaan eniten palvelevan yri-
tystoimintaa itsessadn. Asiakkaalle edelleen oleellisinta on laadukas, sujuva ja henkilékohtainen pal-
velu. (Jarvinen ym. 2011, 18.)

Tulevaisuudessa matkailuelinkeinoa voidaan kehittda yhteisty6lld muiden alojen, kuten hyvinvointi-
palvelujen tai telekommunikaatiopalvelujen kanssa. Sosiaalinen media ja mobiiliteknologia ovat yha
keskeisempia vélineita matka-alan innovaatioiden kehittamisessd. Ala kansainvalistyy yha ja myynti-
ja markkinointitaidot korostuvat entisestdan. Tulevaisuudessa tarvittava osaaminen liittyy viestinta-
taitojen linkittdmiseen someen ja mobiilipalveluihin, asiakaspalvelutaitoihin, kielitaitoon, henkildston
johtamistaitoihin, erityisruokavalioihin ja vastuullisuuden tuntemukseen seka ymparistétietoisuuteen.
(ELY 2013, 15.)

Kasvavana segmenttind nahdaan hyvinvointimatkailu, johon Suomessa onkin hyvin tarjontaa. Kult-

tuurimatkailun kehittamiseen on kiinnostusta, ja kulttuuritarjontaa on runsaasti. Kehittamisen hidas-
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teena on ollut yhteisty6n ja tuotteistamisen osaamattomuus. Tulevaisuuden menestystuotteen omi-
naisuuksia ovat ymparistolahtoisyys ja hyvinvointia ja terveyttad edistdvat ominaisuudet. (Jarvinen
ym. 2011, 18, 22.)

Ilmastonmuutos ja ymparistdasiat saattavat olla Suomelle joko positiivinen tai negatiivinen asia;
ympdristohaitat voivat vahentda matkailua, mutta toisaalta Suomen sijainti ja puhtaus on etu. Mat-
kailualan tulevaisuuden menestystekijéind Suomessa voidaan pitda mm. sivistynytta ja turvallista
luontomatkailumaata, joka voi tarjota laadukkaita majoitus- ja elamyspalveluita. Sijainti ja saavutet-

tavuus on merkityksellista; siitd syysta isommat keskukset menestyvat. (Jarvinen ym. 2011, 19.)

Matkailualan haasteina tulevaisuudessa pidetaan taloussuhdanteiden kehittymista ja tyévoiman va-
henemistd. Tydvoiman niukkuus johtuu vaestdn ikaantymisesta ja alan sesonkiluonteisuudesta. Kun
alan tyévoima ikdantyy, taytyy kiinnittdd huomiota alan kehittdmiseen ja koulutukseen. Matkailualal-
la ydinosaajien ikdrakenne on kuitenkin nuorempaa kuin muilla aloilla. Tulevaisuudessa moniosaami-
sen tarve korostuu ja kilpailu osaavista tyontekijoista kiristyy. Toisaalta alalle syntyy uusia, erityis-

osaamista vaativia tyopaikkoja. (Jarvinen ym. 2011 6,19, 22.)

Matkailualalla kehittdmisen kohteita havaitaan tulevaisuudessa olevan siirtymisessa aitoon asiakas-
lahtoiseen toimintaan. Asiakaskunta on tulevaisuudessa entista vaativampaa ja haluaa yksil6llisem-
pia palveluita. Matkailualan yritykset nakevat tulevana kehittdmishaasteena myynnin ja markkinoin-
nin seka laadun parantamisen. (Matkailu- ja ravitsemisalan taustaselvitys, 2011, 19, 22.) Myds mat-
kailu- ja ravitsemisalan tulevaisuuden osaamistarveselvityksesséa térkeimpind osaamisina pidettiin
mm. asiakaspalvelutaitoja ja asiakastarpeiden tunnistamista seka kykya reagoida muutoksiin. (Mara
2012.)

2.4 Digitalisaatio ja asiakasymmarryksen merkitys palvelualoilla

Solita Oy haastatteli Suomessa toimivien vahittdiskauppojen 27 ylempaa johtajaa Kaupan trendit ja
tulevaisuus-tutkimukseen. Tutkimuksella haluttiin selvittda, kuinka talouden tilanne, kansainvalistyva
kilpailu ja digitalisaatio vaikuttavat liiketoimintastrategioihin. Yrityksille kaivattiin lisda rohkeutta hyo-
dyntaa digitalisaation mahdollisuuksia. Se vaikuttaa moniin kaupan toimintoihin ja mahdollistaa uu-
sia lilketoimintamalleja. Huomionarvoista tutkimuksessa oli johtopaatds, jonka mukaan digitalisoitu-
misen mahdollisuuksista ei saada hy&tya, ellei perustekemiset ole ensin kunnossa. Niilld tarkoitetaan
hankintaa, myyntid, markkinointia, logistiikkaa ja asiakaspalvelua. Talld hetkelld verkko on viela asi-
akkaille ensisijaisesti tiedonhankintakanava ja toissijaisesti ostoskanava. Digimurroksen jatkuminen
edellyttaa yritysten johdolta rohkeutta ja sitoutuneisuutta. Kehittdmisen haasteena pidettiin koke-

muksen ja osaamisen puutetta. (Solita 2015.)

Maestro on ohjelmistotalo, joka tuottaa sovelluksia mm. kaupan ja palvelujen alalle. Maestro kokosi
loppuvuonna 2013 asiantuntijatyéryhman arvioimaan tulevia kaupan alan trendeja, jotka vaikuttavat
toimialaan. Asiantuntijatyéryhmassa arvioitiin muutoksia tulevan siihen, ettd osaamisen merkitys

kasvaa entisestadn. Digitaalisuus vahvistuu ja samalla jakelukanavat muuttuvat eldmyksellisemmiksi.
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Asiakasymmarryksen merkitys kasvaa ja asiakaskayttdytymisen analysoinnista tulee kriittinen me-
nestystekija. Samalla verkko ja fyysinen kauppa integroituvat ja myymalatilan mittaamisesta tulee
valttamattomyys konseptin kehittdmisessa. (Ruuskanen 2012.) Myds ELY-keskuksen selvityksen mu-
kaan tulevaisuudessa kaupan alalla tarvitaan ymmarrysta ostokdyttaytymisesta ja taitoa hankkia ja

hyddyntda tietoa. Lisaksi tarvitaan kykya analysoida kilpailijoita. (ELY 2013, 9.)

Matkailupalveluiden myynti on siirtynyt enemman sahkaisiin palveluihin ja kehityksen odotetaan jat-
kuvan. Sosiaalinen media vahvistaa asemiaan kuluttajan tiedonhankintavélineena. Yrityksen kannal-
ta tama on samalla hyva ja huono asia; mielipiteet suuntaan tai toiseen ovat kaikkien saatavilla.
(Jarvinen ym. 2011, 18.)

2.5 Osaamistarve tulevaisuudessa marketkaupan- ja matkailu- ja ravintolatoimialalla

Kun Pirkanmaan ELY-keskus laati vuonna 2013 selvityksen kaikilla ammattialoilla tarvittavasta tule-
vaisuuden osaamisesta, tarvetta ennakoitiin olevan vuorovaikutusosaamiselle, laaja-alaisuuden ja
kokonaisuuksien ymmartémiselle, verkosto-osaamiselle, kielitaidolle, uuden oppimiselle ja osaamisen
paivittamiselle, asiakasosaamiselle, ymparistdosaamiselle, oma-aloitteisuudelle ja ongelmanratkaisu-
taidoille. Palvelujen tuottamisessa kilpailu kiristyy ja yhteisty6 yksityisten ja julkisten toimijoiden vé-
lilla lisdantyy. Uusia palveluja muodostuu hyvinvointi-, matkailu- ja vapaa-ajan palvelujen rinnalle.
Digitalisoitumisen myo6ta tulee uusia sovelluksia, jotka muuttavat ty6ta. Asiantuntijatehtavat lisdan-
tyvat ja samalla muodostuu kokonaan uusia toimenkuvia. Samalla rutiinitehtavat vahitellen automa-

tisoituvat. Kotiin tuotettujen palvelujen kysyntd kasvaa. (ELY 2013, 16.)

Kun tulevaisuudessa vastuullisuuden merkitys organisaatioiden toiminnassa kasvaa, tarvitaan lisaa
vastuullisuusosaamista ja yritysvastuun ammattilaisia. Yritysvastuuverkosto FIBSin vuonna 2014 te-
kemassa tutkimuksessa, jossa selvitettiin vastuullisuustoiminnan tavoitteita, keinoja ja vaikutuksia
yrityksissa, havaittiin, ettei vastuullisuutta mielleta viela taysin tulostekijéksi. Tutkimuksen kohde-
ryhmana oli yli 200 yritysvastuusta vastaavaa henkiléa tai toimitusjohtajaa Suomen tuhannen suu-
rimman yrityksen joukosta. Tutkimuksen perusteella havaittiin, ettd vastuullisuusosaaminen oli hy-
valla tasolla johtoryhmissa ja suurimmalla osalla yrityksisté oli mydskin olemassa eettinen ohjeistus
seka 59 prosentilla vastuullisuusstrategia. Kuitenkin tutkimustulokset paljastavat, ettei Suomessa
viela ole lydnyt Idpi maailmalla jo yleistyva yhteisen arvon tuottamisen liiketoimintamalli. Siin& yri-
tykset kehittavat liiketoiminnalleen kannattavia malleja yhteiskunnallisiin ongelmiin. Vasta 20 pro-
senttia yrityksista uskoi vaikuttavansa yhteiskuntaan merkittdvasti omalla vastuullisuustoiminnallaan.
(Fibsry 2014.)

Opetushallituksen Valtakunnallinen ammatillisten osaamistarpeiden ennakointi-projekti tuotti neljan
vuoden aikana tietoa matkailu- ja ravitsemisalalla seuraavien 10-15 vuoden aikana tarvittavasta
osaamisesta. Alalla korostuvat tulevaisuudessa perusosaamisen ohella vastuullisuuteen, ymparisto6n
ja kulttuuriin liittyvd osaaminen. Johtamisosaamisella on tulevaisuudessa yha tarkeampi merkitys.

Mara-alalla tarvitaan tulevina vuosina parempaa asiakasosaamista, liikketaloudellista osaamista ja
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tutkimustiedon hyédyntamista. Moninaisuuden ymmartédminen ja verkostoituminen on tarkeaa. Myds

lainsaadannon tuntemuksen ja turvallisuusosaamisen merkitys kasvaa. (Mara 2012.)

2.6  Toimintaymparistén tulevia muutoksia ja mahdollisuuksia palvelualoilla

Toimintaympariston taloudellinen kehitys on asia, joka tulee vaikuttamaan kaikkiin. Toimialojen suh-
danneherkkyys on erilainen, kun puhutaan toimeksiantajayrityksen toimialoista: paivittais- ja kaytto-
tavarakaupasta seka hotelli-, ravintola- ja ABC- liikennemyymalatoimialasta. Matkailu- ja ravitsemis-
toimiala on muutosherkin kayttétavarakaupan ohella. Hyva puoli suhdanneherkkyydessa on, etta

myos talouden korjaantuessa se nakyy suhdanneherkan toimialan myynnissa nopeimmin.

Toimintaymparistdbn muutoksia mara-alalla ovat globalisaatio, teknologinen kehitys ja digitalisointi,
verkostoituminen ja ikaantyminen. Globalisaation odotetaan tuovan alalle kansainvalistymista. Eri-
koistumisen ja verkostoitumisen avulla voidaan vastata kiristyvaan kilpailuun. (Jarvinen ym. 2011,
28.)

Kun tarkastellaan toimialojen tulevaisuudennakymia kaupan ja matkailu- ja ravintolatoimialan nako-
kulmasta, voidaan todeta toimintaympariston muutosvauhdin olevan aikaisempaa nopeampaa, ja se
luo uudenlaisia haasteita ja osaamistarpeita. Poliittiset muutokset, kuten lainsdadanto, luovat uusia
vaatimuksia ja tarvitaan uudenlaista osaamista niiden hallintaan. Samanaikaisesti lainsaddannén
muutokset tuovat mahdollisuuksia, kuten aukiolojen vapauttaminen. Asiakkaita on mahdollisuus pal-
vella sellaisina aikoina, jotka kuluttajille sopivat paremmin. On myds mahdollista, ettd tulevaisuudes-

sa lainsaddant® tuo mahdollisuuksia parempaan palvelu- ja tuotevalikoimaan.

Asiakkaat tulevat entistd vaativammiksi ja vaativat yksil6llista huomiointia. Entisenlaiset segmentit
tulevat sirpaloitumaan ja se asettaa vaatimuksia paremmalle asiakastuntemukselle. Asiakkaat vaati-
vat nopeutta paitsi palveluissa, niin myds niiden kehittdmisessa. Menestyvan yrityksen taytyy kulkea
kehityksen karjessa. Kulutuskayttdytymisen ennustamiseen tarvitaan entistd enemman resursseja,
silld se muuttuu vaikeammin ennustettavaksi ja muutosvauhti voi olla nopeaa. Ymparistéasioissa ku-
luttajat ovat entista vaativampia kuin enne, ja yritysten taytyy kiinnittad vastuullisuuteen koko ajan
enemman huomiota. Vastuullisuus ja eettisyys tulevat vaikuttamaan kuluttajakdyttéytymiseen kaikil-
la toimialoilla. Vastuullisuudella on ymparistdn kestavyyskriisin my6ta entista suurempi vaikutus yri-

tyksen imagoon.

Koska kilpailu tuottaa vaativampia asiakkaita, palvelujen kehittdmisen odotetaan olevan nopeaa.
Eettisyys tulee samanaikaisesti vaikuttamaan kuluttajan valintoihin nykyistd enemman. Turismista
odotetaan korvaavia markkinoita liikematkustuksen supistuessa. Teknologian kehitykselld voidaan
vaikuttaa siihen, ettd palveluyrityksissa voidaan paremmin keskittya itse asiakaspalveluun. (Jarvinen
ym. 2011, 28.)

Tulevaisuudessa asiakasta voidaan palvella paremmin verkostoitumisen eli yritysyhteenliittymien

avulla. Kyse on prosessista, jossa tuotetaan lisdarvoa tiedon, osaamisen ja arvojen kautta. Edelly-
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tyksena verkostojen luomiselle on ennakkoluulottomuus, luovuus ja muutosvalmius. Hyva liiketoi-
mintaosaaminen, yhteistyotaidot ja kokonaisuuksien hallinta luovat edellytykset toimia verkostoissa.
(Jarvinen ym. 2011, 28.)

Toimialojen ldaheneminen parantaa kilpailuasemaa ja lisda verkostoitumisen tuomia etuja. Henkil6s-
tolle pystytdan tarjoamaan monipuolisempia tyésuhteita monitoimialaisissa yrityksissa, ja silld voi

saavuttaa kilpailuetua. Toimialojen lIdheneminen parhaimmillaan tuottaa uusia innovaatioita. Palve-
lualat toimivat eri alojen rajapinnassa. Uusien innovaatioiden luomiseen rajapinnat nahdaan tuotta-

viksi. Tulevaisuudessa eri toimialojen oletetaan lahenevan keskenaan. (Jarvinen ym. 2011, 28.)

Vaestdn kehityksen vaikutuksesta on nahtavissa ikédantymisen ja suurten ikdluokkien elékditymisen
mukanaan tuoma tydvoimapula. Toisaalta suuret ikdluokat ovat suuri asiakaskunta, jotka panostavat
itseensa ja heillda on maksukykya. Varjopuolena kulutuskayttdytyminen on epavarmaa. Ikadntymisel-
Ia on eri merkityksia matkailualan tulevaisuudelle. Toisaalta ikadntyneilld on varallisuutta hyodyntaa
palveluja, mutta epavarmuustekijana on ikadntyneiden kulutuskdyttédytyminen. Segmentoinnin, laa-
dun ja asiakaslahtoisyyden merkitys korostuu, koska ikdantyvien kulutustottumukset ovat yksiléllisia.

Ikadntyminen voi aiheuttaa alalle tydvoimapulaa osaavasta henkildstdsta. (Jarvinen ym. 2011, 28.)

Globalisaation my6ta muutokset maailmalla nékyvat nopeammin myds Suomessa. Globalisaation
tuomiin haasteisiin voidaan vastata verkostoitumisella ja erikoistumisella. Esimerkiksi matkailualalla
Suomi kasvattaa asemaansa puhtaana ja turvallisena maana, jossa elamyksellisen luontomatkailun
mahdollisuuksia pystytdan viela hyddyntamaan paljon nykyisté enemmaén. Liikematkustuksen hiipu-
essa turismi tuo uusia kasvun mahdollisuuksia. Ilmastonmuutos voidaan kadantaa Suomen eduksi,

koska suuret ilmasto- ja luonnonilmidongelmat koskevat vield enemméan muita maanosia.

Teknologian muutokset ja digitalisaatio tuovat paitsi uusia mahdollisuuksia, niin my6s osaamisvaati-
muksia. Asiakkailla on entistd enemman tietoa saatavilla, ja se lisaa asiakaspalvelijoiden tietovaati-

musta. My6s ostaminen verkkokaupoista kellon ympari haastaa perinteisia kivijalkakauppoja. Se vai-
kuttaa kilpailukentén kasvamiseen. Toisaalta kivijalkamyymaldissa valikoima, saatavuus ja hintataso
taytyy olla kilpailukykyinen. Yritysten taytyy tarjota asiakkaille joustava asiointi- ja ostamistapa myos

verkossa ilman aukiolosidonnaisuuksia. Verkkokaupan kasvu on hiipumassa.

Digitalisaatio tulee vahentamaan palvelualoilla rutiinitdiden maaraa ja tyopaikkoja niitd suorittavista
tehtavistd. Se vapauttaa resursseja asiakaspalveluun ja asiakkaiden yksiléllisempadn huomioimiseen.
Digitalisaatio luo uusia mahdollisuuksia markkinointiin ja jopa uusien asiakasryhmien tavoittamiseen.

Uusia tydtehtavia syntyy. Tarkeda on hallita digitalisaation tuomaa muutosta.
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3 TULEVAISUUDESSA TARVITTAVA JOHTAMINEN

Johtamisvalmentaja Esa Lehtisen mukaan my6s johtamisen taytyy muuttua ty6eldman muuttuessa.
Tulevaisuuden johtamisessa tarvitaan enemman toimintaymparistén monimutkaisuuden ymmarta-
mista ja joustavuutta. Johtamisen Idhtokohtana tulee olla yhteiskunnassa ja taloudessa havaittavat
kehityssuunnat. Toimintaymparistdt ovat yha vaikeammin ennustettavia. Johtamisen taytyy kehittya
muutoksen hallitsemiseksi. Pelkastdan esimiehia kouluttamalla ja valmentamalla seka tydssa oppi-

malla ei voida vastata muuttuvan toimintaymparistén hallitsemisen haasteisiin. (Lehtinen, 2015.)

Myés Tietoyhteiskunnan Kehittamiskeskus ry:n asiantuntija Nina Lyytisen mukaan tulevaisuuden joh-
tajan tulee olla muutosvalmis ihmisten johtaja. Aineettoman padgoman johtaminen tulee olemaan tu-
levaisuuden johtajan merkittédva haaste. (Lyytinen 2016.) Vaikka johtaminen tulevaisuudessa tulee
muuttumaan, siitd Lehtisen (2015) mukaan ei padase muodostumaan vain tekninen tai operatiivinen

suoritus, kun johtamisen ytimena sailyy edelleen ihminen.

Johtamisen kehittamisen tulevaisuudessa nelja térkeda trendia Lehtisen mukaan ovat johtamisen
vertikaalinen kehittédminen, yksilén oma vastuu kehittymisestaan, kollektiivinen johtaminen ja inno-
vaatioihin panostaminen johtamisen kehittdmisen menetelména. (Lehtinen 2015.) Johtamisen verti-
kaalinen kehittdminen tarkoittaa, etté kehittdmisen painopiste on tasoissa, joilla saavutetaan laaja-
alaisempaa ymmarrystd toimintaymparistosta. Johtamista vertikaalisesti kehitettaessa taytyy jokai-

sen panostaa ndkemyksensa laajentamiseen. (Lehtinen 2015.)

Tulevaisuuden johtamiselta vaaditaan muuttuvan toimintaymparistéon vuoksi monimuotoisuutta ym-
madrtdvaa johtamistapaa. Oikeat henkilot valtuutetaan tekemadn oikea-aikaisia paatoksia ja pyritadn
saavuttamaan harmonia tuottavuuden ja luovuuden suhteen. Se edellyttaa esimies-alaissuhteissa
hyvaa luottamusta ja avointa tiedonkulkua. Kuitenkin valta ja vastuu sailyy organisaation ylimmalla
johdolla. Esimiehiltd ja johtajilta muuttuva toimintaymparisto vaatii sopeutumista, hyvaa yhteistyo-
kykya ja itsensa johtamista seka verkostoajattelua. (Lehtinen, 2015.) Tulevaisuuden organisaatioissa
verkostoituminen muuttaa yrityksen toimintaa. Verkoston toimijoiden omat intressit tuovat haasteen
johtamiseen. Muuttuva toimintaymparistd ja epavarmuus eivat saa kuitenkaan hairita paatoksente-
kokykya. (Lyytinen 2016).

Lyytinen (2016) ennakoi tulevaisuuden johtamisen haasteena olevan innovoinnin kehittdmisen. Or-
ganisaatioissa joudutaan miettimaan keinoja, kuinka koko organisaatioon saadaan luotua innostava
kulttuuri innovoinnin edistamiseksi. Tulevaisuudessa tarvitaan aina uusia liiketoimintainnovaatioita

asiakkaiden tarpeiden huomioimiseksi. (Lyytinen 2016.)

Innovatiivisuus tarkoittaa kykya luoda uutta ja keksia uusia ratkaisuja. Innovatiivisuus perustuu luo-
viin ajatuksiin, joita menestyksekkaasti hyddynnetdan innovatiivisessa organisaatiossa. Usein on

merkityksellista, kuinka nopeasti luovia ajatuksia hyddynnetdaan. (Ranki 1999, 64.)
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3.1 Johtamisen muutos

Tulevaisuudessa yrityksissa johtamisessa ollaan siirtymassa niin sanottuun beetajohtamiseen. Se pe-
rustuu paljon digitalisaation aiheuttamaan muutokseen, joka tarkoittaa viestinnan muutosta ja reaa-
liaikaisuutta ja lisddntyvaa yhteisty6ta eri toimijoiden kesken. Beetajohtajalle on tunnusomaista hyva
itsensd johtaminen ja tietoisuus omista asenteista. Joustava ja kokonaisuutta huomioiva kulttuuri
luodaan beetajohtamisella. Joustavuus ilmenee mm. valmiudella usein vaihtuviin vastuisiin ja tyéroo-
leihin. Tiimin jasenia palkitaan yhteistyota lisadvasta toiminnasta. Tiimiin luodaan kulttuuri, joka in-
nostaa innovointiin, kommunikointiin ja tiimin sisalla toisilta oppimiseen. Tiimin sisdlld rohkaistaan
tuomaan omia vahvuuksia esille koko organisaation hyédyksi. Parhaat tiimit muodostetaan rakenta-
en ne hyvaa yhteistyota silmallapitéen. Beetajohtaja on hyva tunnejohtaja; tunnetaidot vaikuttavat

siihen, kuinka hyvin alaiset kykenevdt tydskentelemaan organisaation parhaaksi. (Lehtinen, 2015.)

Otala (2008, 38) nakee, ettd johtamistyota taytyy tehda tyontekijoiden ja sidosryhmien kanssa vuo-
rovaikutuksessa. Tiimissa keskustellaan yhteisesta tavoitteesta ja sen toteuttamistavasta. Jarvinen
(2001, 41) on myds samalla linjalla puhuessaan henkiléston asiantuntemuksen hyédyntamisesta.
Kuunteleva asenne heijastuu tydyhteisodn. Hierarkisuus véahenee entisestdan ja alaisia autetaan ja

ohjataan kayttdmaan osaamistaan ja luovuuttaan organisaation hyvaksi.

JAETTU ASIANTUNTIJUUS
- MUUTOKSET JOHTAMISESSA

PERINTEINEN DYNAAMINEN
ORGANISAATIO ORGANISAATIO

ylhaalta alas moniaanisyys
selkea tydnjako vuorovaikutus
kontrolli sitoutuminen

KUVIO 1. Uuden ajan asiantuntijuus (Tolonen 2010, 9).

Edelld Tolosen (2010, 9) kuviossa havainnollistetaan asiantuntijuuden ja johtamisen muutosta. Pe-
rinteisesti tyépaikoilla on ollut hierarkinen johtamistapa, jossa asiat tulivat pitkalti annettuna ylhaaltd
alaspain. Nykyisin, kun suositaan jaetun asiantuntijuuden kautta kasvavaa asiantuntemusta, vuoro-
vaikutuksen ja tiimitydn merkitys korostuu. Samalla kun osapuolet ovat mukana vaikuttamassa asi-

oihin, se my0s sitouttaa tiimin jasenia. (Katso myds Stdhle ym. 1999, 143.)
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3.2 Kollektiivinen johtaminen

Kollektiivinen johtaminen tarkoittaa johtamistapaa, jossa johtajuus ei kiinnity yhteen henkilé6én, vaan
ajattelua, jossa johtajuus on hajautettu ihmisten muodostamiin verkostoihin. Kollektiivisessa johta-
misessa pohditaan, kuinka johtajuus toimii mahdollisimman tehokkaasti verkostoissa. Startup-

yritykset ovat esimerkki kollektiivisesta johtamisesta. (Lehtinen, 2015.)

Yritysvalmentaja Pauli Juutin mukaan johtaminen on yhteiséllista; silloin kun keskustelu on mutka-
tonta, syntyy uusia nakdkulmia. Managerien sijaan yrityksiin tarvittaisi enemman leadereita, jotka

nayttavat sen suunnan, jonka hyvaksi kaikki haluavat tyéskennelld. (Autio ja Oravakangas 2013.)

Koska talla hetkella ei ole mallia, jolla kollektiivisen johtamisen tasoja voidaan kehittda, tarvitaan in-
novaatioita monimutkaisen toimintaympdariston haasteisiin vastaamiseksi. Yritykset kehittavat uusia
lahestymistapoja erilaisia ideoita yhdistelemélld ja jakavat nditd kesken&an. Digitalisaatio tarjoaa ta-

han verkoston, mutta samalla pakottaa yritykset muutokseen. (Lehtinen, 2015.)

3.3 Moninaisuuden johtaminen

Tulevaisuuden johtamisessa korostuu moninaisuuden johtaminen. Samalla kun vanhempien suku-
polvien mukana on siirtymassa pois hiljaista tietoa, nuoremman sukupolven tyévoima saattaa olla si-
toutumattomampaa ja lyhytjannitteisempaa. Asioiden odotetaan tapahtuvan nopeammin. Myds odo-
tukset tyGelamalta ovat erilaisia; y-sukupolven edustajat eli milleniaalit odottavat yhteiséllisyytta ja
osallistamista paatdksentekoon. Kansainvalistyminen muuttaa myoés johtamista, koska asenteet ja
kulttuurit ovat erilaisia eri maissa. Reagointi asioihin on erilaista kulttuuritaustasta riippuen, ja sa-

maa odotetaan johtajalta. (Lyytinen 2015.)

Savilepdn (2005, 12-15) mukaan monimuotoisuuden johtamista tarvitaan useista syista. Ensinnakin
silld turvataan asiakkaiden tarpeita ja palvelujen vaikuttavuutta. Monimuotoisuuden johtamisella
my0s turvataan tydvoiman saatavuutta ja kirkastetaan organisaation imagoa. Se on keino tiimityds-
kentelyn ja luovuuden virittdmiseksi ja henkildstdn tydhyvinvoinnin edistamiseksi. Silla kehitetdan

monikulttuurisia tydyhteisdja ja toteutetaan lainsdadanndlliset velvoitteet.

Monimuotoisuuden johtaminen voidaan nahda investointina ja kyvykkyyspotentiaalin tuottajana. Kun
Sippola (2008, 37-38) selvitti, millaisia vaikutuksia kasvavalla monimuotoisuudella on suhteessa
henkildstdjohtamiseen, han havaitsi, ettd vain muutamissa organisaatioissa monimuotoisuus nahtiin
mahdollisuutena. Palvelualojen organisaatioista oli havaintoja, kuinka tulevaa tyévoimapulaa torjut-
tiin rakentamalla monimuotoisen yrityksen imagoa. Tutkimuksen johtopaatéksena voi todeta, etta
monimuotoisuuden kautta lisdarvon tuottaminen vaatii johtamisen proaktiivisuutta ja toimintakult-
tuurin muutosta. Juuri tyévoimapula tulevaisuudessa pakottaa yritykset pohtimaan monimuotoisuu-

den johtamiseen panostamista systemaattisemmin ja kokonaisvaltaisemmin.
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3.4 Muutosjohtaminen

Tulevaisuustutkija Ilkka Halavan ja Makipeskan ja Niemelan (1999) mukaan tulevaisuuden tydmark-
kinoilla menestyjaltd esimiestehtavissa odotetaan valmentavaa johtajuutta ja muutosjohtamisen tai-
toja. (Korhonen 2010.)

Viitalan ja Jylhan (2013) mukaan muutosjohtaminen on vaativaa tilannejohtamista, jossa systemaat-
tisen toiminnan kautta halutaan toteuttaa haluttu muutos. Muutosjohtamista tarvitaan nykyisin
usein, johtuen esimerkiksi teknologian kehittymisesta ja asiakastarpeiden muuttumisesta seka liike-
toimintojen kdynnistymisesta tai pirstaloitumisesta. Muutoksen lahtokohta voi olla ulkopuolisten teki-
joiden aikaansaama tai organisaation itse kdynnistama. Muutosten tulisi olla ominaisuuksiltaan kehit-
tymista ja uudistumista. Niilla tavoitellaan parempaa tapaa toimia. (Viitala & Jylha 2013, 254, 256-
257.) Hiltusen (2012, 65) mielesta kaikki johtaminen onkin muutosjohtamista, koska se tahtaa sii-

hen, ettd johdettava muuttaisi jollain tavalla omaa toimintaansa.

Muutoksessa tilanne voi tuntua sekavalta. Siind johtajiin ja esimiehiin kohdistuu odotus luoda selke-
yttd ja jarjestysta tilanteeseen ja selkiyttaa tavoitteita ja toimintaperiaatteita. Asioille tulee luoda tar-
keysjarjestyksia. Muutostilanteissa on riski toiminnan laadun heikentymisesta koko yrityksen tasolla,
ja muutosjohtamisella pyritadan véhentdmaan negatiivisia vaikutuksia. (Viitala & Jylha 2013, 254.) Vii-
tala (2008, 27-30) varoittaa, etté puutteet osaamisessa muutostilanteissa voi olla esteend muutok-

sen toteutumiselle ja haitata markkinatilanteeseen reagointia.

Muutosta ei voi suunnitella tarkasti etukdteen, koska inhimillistd toimintaa ei voi johtaa konemaisesti.
Kehitys ei etene lineaarisesti, vaan siind voi tulla takapakkeja. Erds muutosjohtamisen tarkeimmista
tehtavistad on kasitelld kautta koko organisaation se muutokseen liittyva tekija, ettd muutos opitaan
vasta matkan varrella. Muutokseen voi liittya eparealistisia odotuksia toteutumisen ja tulosten saa-
vuttamisen suhteen. (Viitala & Jylha 2013, 255.)

Muutoksen onnistuneen toteuttamisen kannalta tarkeda on keskustelu, osaamisen vahvistaminen ja
yhteistoiminta muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa. Mita enemman muutos koskettaa koko
organisaatiokulttuuria, sen tarkedampaa dialogin kdyminen on. Esimerkiksi yrityskaupoista ei voida
tiedottaa henkildstolle viela suunnitteluvaiheessa; silloin téytyy pyrkié ottamaan henkiléstdé mukaan
muutosprosesseihin siind aikataulussa ja laajuudessa, kuin se on mahdollista. (Viitala & Jylhd 2013,
256.) Hiltunen (2012, 66, 108) kiinnittda muutosjohtamisessa huomiota muutoksen kokemisen yksi-
I6llisyyteen; helposti saatetaan ajatella, ettd kaikki osapuolet tuntevat ja tietdvat asiat samalla ta-
voin. Tunteiden merkitys moniin paatéksenteko- ja johtamistilanteisiin on suuri. On riskina, etta liik-
keenjohdon miettiessa “kovien asioiden” jarjestelya, saattaa unohtua itse muutoksen toteuttaja.

Muutoksen toteuttajana on ihminen omine vaistoineen, tunteineen ja arvoineen.

1980-luvulla johtamistutkimuksen kohteeksi nousi uudistumista tukeva johtajuus. Siita kaytetdan
my0ds termeja visionaarinen ja transformationaalinen johtajuus. Johtajuutta kuvattiin johtajan kykyna

innostaa alaiset luomaan ja kehittdmaan uutta saavuttaakseen houkutteleviksi koetut paamaarat.
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Uudistavan johtajan piirteitd on ottaa ihmiset huomioon yksiléing, inspiroivuus ja karismaattisuus.
Uudistava johtaja asettaa selkeitéd ja korkeita tavoitteita, ja uskoo jokaisen ihmisen potentiaaliin, joka
saadaan kukoistamaan antamalla siihen mahdollisuuksia. Toiminnan taustalla vaikuttaa johtajan ih-
miskasitys. (Viitala & Jylha 2013, 257.)

3.5 Valmentava johtaminen

Viitala (2007) niputtaa valmentavan esimiehen ominaisuuksia. Valmentavaan johtamiseen kuuluu
kouluttaminen ja opastaminen, tavoitteista tiedottaminen ja tiedon jakaminen. Valmentava esimies
tuntee alaisensa ja heidan osaamisen seka kehittaa sitd, antaa seka kiittavaa ettad kehittavaa palau-

tetta ja tukee ammattitaidon seka tyon kehittdmisessa. (Viitala, 2007, 84-85).

Valmentavassa johtamistavassa esimies maarittda suunnan ja tavoitteet ja valmentaa tyéryhmén
kohti hyvia suorituksia. Huipputuloksia syntyy ainoastaan silloin, kun tydntekija kokee tyén merkityk-
selliseksi. Parhaat tavat toimia l6ytyvat esimiehen tuen ja palautteen avulla. Valmentavassa johta-
mistavassa ratkaisevaa on esimiehen kyky motivoida henkildstéa toimimaan kohti asettamiaan ta-
voitteita. Huipputuloksiin voi paastd monella eri tavalla ja esimiehen tulee antaa myds henkildstélle
vapaus loytaa oma tapansa. Samalla henkiléstd ottaa itse vastuun suoriutumisestaan ja osaamises-
taan. Esimiehen rooli on valmentaa tulosten saavuttamisessa. Valmentavaan johtamiseen kuuluu,
ettei esimies anna valmiita vastauksia, vaan auttaa kysymysten avulla henkiléstéa I6ytamaan itse

vastaukset. (Esimies-valmennusverkko 2016.)

3.6  Tulevaisuuden esimies ja johtaja

Johto- ja asiantuntija-ala on tulevaisuudessa voimakkaasti kasvava. Johto- ja asiantuntija-alalla tule-
vaisuudessa tarvittava osaaminen liittyy erityisesti kommunikointi- ja verkostoitumisosaamiseen.
Tarvitaan kielitaitoa, kansainvalista lilketoimintaosaamista, viestinnan hallintaa, moninaisuuden ym-
marrystd, innovointia ja uusien palvelujen luomista, uuden teknologian osaamista ja yrittajamaista

asennetta seka hyvaa itsensé johtamiskykya. (ELY 2013, 8.)

Itsensa johtaminen on tulevaisuudessa entistakin tarkeampi taito. Kysymys ei ole ajankaytén suun-
nittelusta. Itsensa johtaminen vaatii keskittymiskykya, oleellisen erottamista, tavoitteiden muutta-
mista tuotantovaiheeseen, ja oman ajan varjelemista. Itsensa johtamisen taidot vaativat harjoitta-
mista, palautetta ja itsearviointia. (Lonka & Hannula, 2014). Itsensa johtamisessa voi aina kehittya.
Omaa itsetuntemusta parantamalla voi siina kehittya edelleen. Taytyy pystya kyseenalaistamaan jo-
pa omat toimintatapansa ja ajattelumallit. Kun on hyvalla itsetunnolla varustettu, pystyy suhtautu-
maan rakentavasti palautteeseen ja kdayttamaan omien heikkouksien havaisemisen kehittymisen tyo-

kaluna. Olisi hyva, jos ndita taitoja opetettaisiin jo koululaisille. (Forsell, 2015.)

Tulevaisuustutkija Ilkka Halavan ja Makipeskan ja Niemelan (1999) mukaan tulevaisuuden tyomark-

kinoilla menestyjaltd esimiestehtdvissa odotetaan valmentavaa johtajuutta ja muutosjohtamisen tai-
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toja. Lisaksi esimiestehtavissa tarvitaan hyvaa esiintymiskykya, itsetuntemusta, alanvaihtorohkeutta,

ulkomaista kokemusta ja epdvarmuuden sietamistd. (Korhonen 2010.)

Asiantuntija- ja esimiestehtdvassa tulevaisuudessa matkailu- ja ravintola-alalla tarvittavia ominai-
suuksia ja kykyja ennakoidaan olevan asiakkaan tarpeiden tunnistaminen ja ennakointi, yhteistyoky-
ky, ongelmanratkaisukyky, asiakasosaaminen, ihmisten johtaminen, tiimity6taidot ja kyky jakaa
osaamista sekd ymmartaa toisten osaamista. Johtotehtdvissa puolestaan tarvitaan markkinatunte-
musta, liiketoimintaprosessien ymmartamistd, asiakkaiden tarpeiden ymmartamista ja ennakointia,
palveluketjun kokonaisuuden hallintaa, ihmisten johtamista, ennakointiosaamista, muutosvalmiutta,
kykya analysoida tietoa, yhteistydkykya, kykya jakaa osaamista sekd ymmartaa toisten osaamista
sekd ongelmanratkaisukykya. (Jérvinen ym. 2011, 30.)
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4 OSAAMISEN JOHTAMINEN

Tassa luvussa kasitelladn osaamisen merkitystd ja sen johtamista ja kehittédmistd. Lisaksi paneudu-
taan osaamisen johtamiseen liittyviin erilaisiin vastuurooleihin. Osaamisen johtaminen -luvussa kasi-
telldan myos erilaista tietoa sekd sen merkitysta tydyhteisdssa. Oppiva organisaatio —kasitteen lisdksi

tutustutaan osaamisen johtamisen malliin opinndytetydn toimeksiantajayrityksessa.

4.1 Osaamisen merkitys

Osaamisen johtaminen ei ole uusi asia; 1990-luvulta saakka osaamisen johtamisen kaytantdja on
kehitetty tuntuvasti. Osaamisen merkitys on oleellisessa roolissa yritysten menestystekijana. Osaa-
misen johtaminen on yrityksen toiminta- ja kilpailukyvyn vahvistamista ja varmistamista osaamis-
pohjan avulla. Se sisaltad kaiken sellaisen tarkoituksellisen toiminnan, jonka avulla yrityksen strate-
gian edellyttamaa osaamista vaalitaan, kehitetédan, uudistetaan ja hankitaan (Viitala 2008, 7-8).
Myds Prusak (1997) nakee osaamisen merkittdvana kilpailukykytekijana. Yrityksen kilpailukyky riip-
puu kaikkein eniten siita, mitd organisaatiossa osataan, miten olemassa olevaa osaamista kaytetdan

ja miten nopeasti kyetdan omaksumaan uutta.

Tiedon ja taidon my6ta saavutetaan tarvittavaa osaamista. Organisaatioissa osaamista taytyy johtaa
ja kehittaa edelleen tulevaisuuden kilpailuedun saavuttamiseksi ja menestyksen varmistamiseksi.
Heinonen ym. (2002, 26) ovat havainnoineet siirtymisen palvelu- ja tietoyhteiskuntaan vaikuttaneen
niin, etta yritysten toimintaymparistot ovat joutuneet jatkuvaan muutostarpeeseen. Toimivia muu-
tosprosesseja pidetdan yhta tarkeind, kuin esimerkiksi tehokkuutta. (Heinonen ym., 2002, 26). Viita-
la (2008, 27-30) varoittaa, etta puutteet osaamisessa muutostilanteissa voivat olla esteend muutok-
sen toteutumiselle ja haitata markkinatilanteeseen reagointia. Osaamisella on merkitystad asiakkaalle.
Hyvélléd osaamisen johtamisella voidaan parantaa muutostilanteen hallintaa. Muutosprosessi on en-

nen kaikkea sita koskevan henkildston yksilétason oppimisprosessi.

4.2  Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen on suuntautumista tulevaisuuteen. Osaamisen arviointi kdynnistyy vision,
strategioiden ja ydinosaamisten tunnistamisesta. Tunnistamistyén apuna voi olla kysymykset: Mita
kyvykkyytta visio kuvaa? Mitd osaamista strategiat edellyttavat? Mika on osaamisen taso nyt? Mita
toimenpiteita tarvitaan? (Ranki 1999, 52.)
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Visio: millainen

organisaatio

olemme tulevai-

Strategia: mi-

Asiakas-
ten padasemme

palaute: miten

visioon

asiakkaat koke-

Osaamistarpeet:

nakemys nykyisesta

osaamisesta, mita

KUVIO 2. Organisaation osaamisen arviointi etenee visiosta ja strategioista. (Ranki 1999, 53.)

Osaamisen arvioinnin lahtokohtana ovat visio ja strategia. Niiden kautta arvioidaan osaamista poh-

timalla, millainen yritys haluaa olla tulevaisuudessa ja mitéd osaamista visioon padseminen vaatii. Yri-
tysosaamista voidaan arvioida myds asiakkailta ja yhteistybkumppaneilta saatavan palautteen avulla.
Se paljastaa osaamisen vajeita ja vahvuuksia. Naistd muodostuu ndkemys taman hetkisesté osaami-

sesta ja uuden osaamisen hankkimisen seka osaamisen kehittdmisen tarpeista.

Osaamisen johtaminen perustuu parempien toimintatapojen, tuotteiden tai palvelujen ja lopulta or-
ganisaation tuloksen parantamiseen. Yrityksen menestyminen ja kilpailukyky perustuvat siis siind
olevaan osaamiseen. Organisaation toimintastrategia maarittaé millaista osaamista yritys tarvitsee
tavoitteiden ja paamaarien saavuttamiseksi. Osaamisen tehokas kayttd vaatii osaamisen johtamista,
joka tarkoittaa osaamisen maarittelya, arviointia ja suunnittelua. Osaamisen johtaminen vaalii, kehit-

taa, siirtda, uudistaa ja hankkii oikeaa osaamista kaikilla organisaation tasoilla. (Viitala 2007, 170)

Arkinen tulkinta osaamisen johtamisesta nahdaan monesti osaamiskartoitusten tekemisena, osaami-
sen arviointina ja koulutustoimintana (Viitala 2006, 194). Yksikkotasolla maaritetaan tehtavien ja ta-
voitteiden edellyttdma osaaminen, arvioidaan olemassa olevaa osaamista ja laaditaan kehityssuunni-
telmat. (Viitala 2007, 172).

Osaamisen johtaminen on prosessi, jossa kdytetadan osaamisen johtamisen menetelming esimerkiksi
kehityskeskustelua tai osaamiskarttaa. Parhaimmillaan prosessissa saadaan luotua osaamisen joh-
tamiseen kokonaisvaltainen, jatkuvasti kehittyva jarjestelmd, jota seurataan ja analysoidaan. (Viitala
2008, 194.)
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Pelkka hyva osaaminen ei riita, vaan menestys luodaan vasta hyvalla johtamisella. Osaamisen joh-
tamisella turvataan motivaation, ty6nilon ja jaksamisen sdilymista. Osaamisen johtamisen kulmakivia

ovat tydntekijdiden hyvinvoinnin ja urakehityksen tukeminen. (Autio ja Oravakangas 2013.)

Ty6elamassa koulutuksen ja tydeldmakokemuksen lisdksi taytyy kehittdd myds muita ominaisuuk-
sia, kuten oma-aloitteisuutta ja vuorovaikutusosaamista. “Uuden tyén” kasite tarkoittaa tilannetta,
jossa keskeisiksi asioiksi nousevat ajan tasalla olevat tiedot ja taidot seka hyva vuorovaikutusosaa-
minen. Tydntekijén tdytyy osata toimia verkostojen jasenend seka ilmaista itsedan selkeasti. Tarvi-
taan lisaksi vastuullisuutta, ongelmanratkaisukykya, innovatiivisuutta ja aloitteellisuutta. (Autio ja
Oravakangas 2013.)

Samojen ammattinimikkeiden alla saatetaan tarvita erilaista osaamista. Tarvitaan toimenkuvia, joissa
tehtavat voivat joustavasti muuttua vallitsevan tilanteen vaatimalla tavalla. Ty6ajankayttokin saa uu-
sia vaatimuksia samalla, kun kehittyva teknologia mahdollistaa uudenlaisen tehokkuuden. (Autio ja
Oravakangas 2013.)

Osaamisen johtaminen keskittyy tulevaisuuden ennakointiin sen sijaan, etta lahtékohtana olisivat
havaitut puutteet nykytilanteessa. Osaamista johdetaan strategian viitoittamana. Osaamisen johta-
misella turvataan inhimillisen padoman sailymista ja kehittymista. Hyvalld osaamisen johtamisella
parannetaan henkildston tydokykya ja sitoutumista seka sopeutumista muutostilanteisiin. Osaamista
johdetaan hyddyntamalla henkildstdn osaamisen arviointia. Itsensa kehittdmisestd saadut positiiviset
kokemukset vahvistavat motivaatiota tydyhteisissa ja tukevat organisaation uudistumista. (Ahvo-
Lehtinen & Maukonen 2005, 22-23.)

Osaamisen johtaminen on osa johtamisen arkea. Se ei ole pelkastdan esimiehen tai henkildstdhallin-
non prosessi. Osaamisen johtaminen varmistaa strategian toteutumisen kaytannéssa ja sita kautta
menestymisen. (Taitoavain 2016.) Osaamisen johtaminen on pitka prosessi. Osaamisen kehittémi-
sessa on tavoitteena paasta vaiheeseen, jossa saadaan aikaiseksi jarjestelmd, jota seurataan jatku-
vasti seka analysoidaan tuloksia. (Viitala, 2006, 194.)

Kirjavainen (2003, 64) lahestyy osaamisen, oppimisen ja tiedon koulukuntia siitd nakékulmasta, mi-
hin kysymyksiin ne ovat vastauksia. Seuraavalla sivulla eri koulukunnat ovat jasennettyna siten, etta

koulukunta on lihavoidulla ja sen keskeiset kehittdjat kursivoidulla fontilla.
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SHRM (Strateginen henkiléstéjohtaminen)
Kuinka organisaatio suunnittelee, organisoi, valvoo ja kehittda inhimillisia voimavarojaan toteuttaak-

seen strategiaansa tai uudistaakseen kilpailuasemaansa? Legge, Becker & Gerhart Ulrich & Lake

Intellectual Capital Management (Intellektuaalisen padaoman johtaminen)
Kuinka yrityksen intellektuaalisen paaoman inhimillisia ja rakenteellisia elementteja voidaan arvioida
ja mitata? Edvindsson & Malone

Individual Competence /Skills Management (Yksiloosaamisen johtaminen)
Miten varmistetaan strategisten tavoitteiden edellyttamat yksildosaamiset oikeisiin paikkoihin, oike-

aan aikaan ja oikeaan hintaan? Dubois, McClelland, Lawler & Ledford, Wood, Wood & Payne

Competencybased Strategic Management (Kyvykkyyksien johtaminen)
Miten tunnistetaan, hyédynnetdan ja kehitetaan kilpailullisesti arvokkaita, organisatorisiin toiminta-
malleihin rakentuvia ja yrityksen historian kuluessa jalostuneita kyvykkyyksia ? Prahalad & Hamel,

Sanchez & Heene, Stalk, Evans & Schulman

Knowledge management (Tiedon johtaminen)
Miten organisaatiossa luodaan, jaetaan, valitetaan, yhdistelldan ja muokataan tietoa, ja miten naita

prosesseja voi hallita? Nonaka & Takeuchi, Davenport & Prusak, Probst, Raub & Romhardt

Learning organization (Oppiva organisaatio)
Mista elementeista rakentuu ja miten toimii jatkuvasti kehittyva ja uudistuva organisaatio? Garvin,

Pedler, Burgoyne & Boydell, Senge

Tiedon, osaamisen ja oppimisen kuusi koulukuntaa (Kirjavainen ym. 2003, 64)

Osaamisen johtamisella ei ole tdysin yksiselitteistd mallia. Edellisissa koulukunnissa osaamista tar-
kastellaan joko yksilén tai organisaation ominaisuutena. Individual Competence ja SHRM (Strategic
Human Resource management) —koulukunnat keskittyvat yksildosaamiseen ja kehittamiseen. Intel-
lectual Capital Management-, Competencybased Strategic Management-, Knowledge management-
ja Learning organization- koulukunnat kasittelevdt osaamista organisaation tasolla. (Kirjavainen ym.
2003, 63-65.)

4.3 Osaamisen kehittaminen

Organisaatioiden strategiset linjaukset madrittévat organisaation osaamisen kehittdmista kaikilla or-
ganisaation tasoilla. Johdon ja esimiesten taytyy tunnistaa myds suorittavalla tasolla tarvittava
osaaminen ja laatia suunnitelmia, joiden avulla kdytannon tekeminen tukee strategiaa. (Viitala 2008,
15).
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Tydyhteistkouluttaja A. Oravakangas ja kehittdmisasiantuntija M. Autio toteavat, etta tydelaman
muutoksen seurauksena myds osaaminen taytyy olla kokoaikaisen tarkastelun kohteena. Organisaa-
tioissa tarvitaan jatkuvasti uusiutuvaa ammattitaitoa markkinoiden ja yhteiskunnan muutosten vuok-
si. My0s asiakkaiden tarpeet muuttuvat. Asiakkaille taytyy tarjota yksiléllisempid palveluja. Niiden
tuottamiseen tarvitaan erilaista osaamista. Yritysten taytyy olla tietoisia siita, 16ytyyké osaamista ja
onko se riittéavan laadukasta. Jatkuvasti tulee pohtia, taytyyko osaamista kehittaa tai hankkia sita
esimerkiksi rekrytointien kautta. Osaamiskapasiteetti taytyy olla tehokkaassa kdytdssa. Jotta osaa-
minen olisi mahdollisimman tehokkaassa kaytdssd, tarvitaan osaamisen johtamista. Se merkitsee
osaamisen maarittelya, arviointia ja suunnittelua (Viitala 2007, 170.) Osaaminen on liiketoiminnassa
kilpailuetu. Yrityksen menestys perustuu siind olevaan osaamiseen. Osaamisen johtamisella haetaan
parempien toimintatapojen ja palvelujen kautta parempaa tulosta. (Viitala 2007, 170 ja Autio ja
Oravakangas 2013.)

Osaamista voidaan kehittda paitsi koulutuksella, myo6s tydéryhmassa tapahtuvana osaamisen jakami-
sena ja yhteistydna. Tyot tulee organisoida niin, ettd jarjestelyt itsessadn tukevat vahvasti osaami-
sen jakamista ja kehittdmistd. Osaamista voi kehittda jakamalla hiljaista tietoa, valmentamalla, pe-
rehdyttamalla, tydnohjauksen keinoin tai esimerkiksi benchmarkingilla. Osaamista palkitsemalla ja

kehittdmiselle otollista ilmapiiria luomalla johdetaan osaamista. (Hasu ym. 2010., 47-51.)

Aluksi taytyy maarittaa eri osaamisalueet, huomioiden yrityksen tavoitteet, strategian ja vision.

Osaaminen, varsinkin tulevaisuudessa tarvittava osaaminen, kuvataan yksinkertaisina ja konkreetti-
sina kuvauksina. Eri organisaatioissa on yhtélaisyyksia toimialasta rijppumatta. Osaamiskuvauksissa
huomioidaan perusosaaminen, erityinen ammatillinen osaaminen, yhteistyéosaaminen ja organisaa-
tio-osaaminen. Osaamiskuvausten perusteella laaditaan tavoitetaso, jossa huomioidaan erilaiset yh-
distelmat koko organisaation tasosta aina yksilotasolle saakka. Tavoiteprofiilien tekemisessa oleellis-
ta on pohtia, mitd osaamista tarvitaan ja mitd kehitetdan. Osaaminen tulee ndhda koko organisaati-

on yhteisend asiana, niin etta eri osaamisista luodaan toimiva yhdistelma. (Hatdénen 2007, 9-11.)

Osaamista yrityksen menestystekijana voidaan tarkastella kolmella tasolla: strategisella, liikkeenjoh-
dollisella ja operatiivisella tasolla. Strategisella tasolla luodaan pitkan aikavalin linjauksia, liikkeen-
johdollisella tasolla suunnataan toimintaa ja operatiivisella tasolla huolehditaan paivittdisten asioiden
hoitamisesta. Vaikka osaamista voidaan tarkastella useammalta eri tasolta, kuitenkin strategiset ta-
voitteet ohjaavat seka operatiivisen etta liikkeenjohdollisen tason tavoitteiden asettelua. Vaarana on,
ettd strategiaa ja visiota tarkastellaan vain organisaatiotasolla, ja operatiivinen taso saattaa kokea
ne kaukaisena ja ettd ne eivat kosketa organisaation kaikkia tasoja. Yhteisesti suunnatut tavoitteet
suuntaavat kaikkea toimintaa ja oppimista. (Ranki 1999, 17-18.)

Seuraavassa taulukossa on havainnollistettu, mita toimenpiteitd osaamisen kehittéminen edellyttaa
organisaation eri tasoilla. Luvussa 3.7 paneudutaan osaamisen johtamisen ja kehittémisen prosessiin

toimeksiantajayrityksen nakdkulmasta.
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TAULUKKO 1. Osaamisen kehittdminen johtamisen eri tasoilla. (Ranki 1999, 17.)

Ohjautuminen strategiasta —) ——) ——) —)
Strateginen taso Liikkeenjohdollinen taso Operatiivinen
taso
Osaaminen Mitd osaa- Toimintoketjujen e Ty6ryhmien
mista tarvi- tai prosessien ky- ja yksiléiden
taan tulevai- vykkyyden varmis- kehittamis-
suudessa? taminen tarpeiden
Organisaati- Johtamisjarjestel- selvittdmi-
on ydin- mien (esim. pal- nen
osaamisen kitseminen) kehit- e Henkiloston
turvaaminen téminen kehittami-
ja kehitta- sen edista-
minen minen
Organisaati- (esim. ty6-
on oppimis- kierto, hen-
kyvyn edis- kilbstékoulu-
taminen tus)
Rekrytointi Rekrytointi- Rekrytointiprosessi Resurssien
politiikka riittavyys
Organisoint Organisaa- Toimitusketjujen ja Tyo6njako,
tiorakenteen —prosessien seka tyotehtavat
kehittédminen toimintojen organi- Yhteistoi-
sointi minnan var-
mistaminen

Viitala (2008, 87) puhuu osaamisen hyddyntamisesta ja rakentamisesta toisistaan riippuvina asioina.
Osaamisen kehittamisessé ensimmaisend on olemassa olevan osaamisen hyddyntaminen. Toinen on
organisaation muiden yksikdiden osaamisen hyddyntdminen. Kolmas osaamisen rakentamisprosessin
0sa on organisaation verkoston osaamisen hyédyntaminen. Neljas osaamisen prosessin osa on yri-

tyksen kyky oppia uutta ja poisoppia vanhaa.

4.3.1 Osaamistarpeiden ennakointi

Tulevaisuuden osaamistarpeiden ennakoinnilla tuetaan yrityksen tulevaa menestysta. Ennakoivia in-
dikaattoreita ovat esimerkiksi yrityksen innovatiivisuutta kuvaavat indikaattorit. Taloudellisiin tunnus-
lukuihin perustuvat mittarit ovat huonoja tulevaisuuden ennakoinnissa, koska silloin tulevaisuuden
ennakointi perustuu sille olettamalle, ettd kehitys jatkuu lineaarisesti samankaltaisena kuin mennei-
syys. (Ranki 1999, 12.)
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Ennakoinnissa on kyse siitd, etta tulevaisuudesta halutaan luoda kuva, jonka pohjalta pohditaan tu-
levaa osaamistarvetta. Strategiasuunnittelu on juuri tulevaisuuden hahmottamista. Kun visio vastaa
kysymykseen, millainen yritys haluamme olla muutaman vuoden kuluttua, strategia puolestaan ker-
too, milld tavoin vision kaltainen tila on tarkoitus saavuttaa. Strategian toteuttamiskelpoisuuteen
vaikuttaa, millainen osaamispohja yrityksessa on ja kuinka nopeasti uutta tarvittavaa osaamista kye-
taan hankkimaan. (Ranki 1999, 41-42.)

Kun puhutaan osaamisen hallinnasta, keskeinen tavoite on tunnistaa osaamistarpeita, joiden avulla
tulevaisuudessa menestytaan. Tulevaisuuden osaamistarpeeseen vaikuttavat yrityksen strategia, en-
nakoidut toimialan muutokset ja asiakkaiden odotukset. Tulevaisuuden osaamistarve voidaan maari-
telld vision ja strategian pohjalta. Voidaan kysyd, mitd osaamista strategian toteuttaminen edellyt-
taa. Tulevaisuuden osaamistarpeiden maarittelyssa tarvitaan lisaksi tietoa toimintaympariston ja
toimialan tulevasta kehityksesta. Siihen vaikuttavat esimerkiksi lainséddannén muutokset, jotka ai-
heuttavat samalla vaatimuksia osaamiselle. Asiakkaiden odotuksia voidaan selvittdaa palautteen avul-
la ja erilaisilla kysynta- ja asiakasanalyyseilld. Asiakaspalaute kertoo myds osaamisen nykytasosta.
(eOSMO 2016.)

Tulevaisuuden ennakointia taytyy tehda jatkuvasti; ennakoidut toimintaympariston haasteet vaikut-
tavat osaamistavoitteisiin. Osaamisen hallinta on silloin reagoivaa ja tulevaisuuden ennakoinnilla

varmistetaan riittava osaaminen tulevaisuuden tarpeisiin. (eOSMO 2016.)

4.4  FErilaisen tiedon merkitys tydyhteistéssa

Tybyhteisdissa on tunnistettavissa erilaista tietoa; kdytdanndn osaamista, inhimillistd padomaa ja hil-
jaista tietoa. Jokaiseen tydyhteis6on muodostuu kaytannot perustiedon- ja osaamisen jakamiseen ja
yllapitoon. Ne ovat nakyvia asioita, ja siksi kehittamisponnistelut usein koskevat juuri kdytdnnén
osaamista. Kéytanndn osaamista tarvitaan perussuorituksen aikaansaamiseksi. Inhimillinen pdaoma
liittyy henkildstoon ja sen mukanaan tuomiin taitoihin ja lisdarvoon yritykselle. Hiljainen tieto puoles-

taan voi olla vaikeimmin tunnistettavissa, koska se on tullut automaatioksi.

4.4.1 Kaytanndn osaaminen

TyoOssa tarvittava kdaytannon osaaminen tai perussuoritukseen riittdva osaaminen saavutetaan melko
nopeasti. Hyvalla perehdyttamiselld saavutetaan tarvittava kdytanndn osaaminen. Osaamista saa-
daan aikaan paitsi perehdyttdamisella, myds palavereilla ja riittavélld koulutuksella, joka kytkeytyy
tyéhon. Muuttuvassa tydeldmassa ajankohtainen ja selked viestinta kasvattavat kdaytannén osaamis-
ta. Tiedottaminen asioista taytyy viestia osuvasti, ettei viesti huku tietotulvaan. Vield syvemman kay-

tannoén osaamisen saavuttamiseksi tarvitaan esimerkin tydkokemusta. Se on inhimillistd pdomaa.

4.4.2 Inhimillinen padaoma

Kun puhutaan inhimillisestd padomasta, tarkoitetaan seka henkildkunnan etta yrityksen johdon

osaamista, kokemusta, tieto-taitoa ja persoonallisia ominaisuuksia. Osaaminen voidaan jakaa sub-
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stanssiosaamiseen, liiketoimintaosaamiseen, tuotantoprosessiosaamiseen, asiakas- ja partneriosaa-
miseen ja organisaatio-osaamiseen. (IC Partners 2004, 12). Sydanmaanlakan (2006, 12) nakemyk-

sen mukaan tiedot taidot, asenteet, kokemukset ja kontaktit muodostavat ihmisen osaamisen.

Laajasti maariteltyna inhimillinen pddoma muodostuu yksilon osaamisesta, taidoista ja kyvyista, jot-
ka on hankittu koulutuksen kautta. Liike-elamadssa inhimilliselld padaomalla usein tarkoitetaan tyovoi-

man tietoja ja osaamista, jotka liittyvat yhtidn menestykseen. (OECD Insights Human Capital, 2014.)

Inhimillinen padgoma yhdistettyna muihin resursseihin mahdollistaa yksildiden, organisaatioiden ja
muiden yhteisdjen tarkoituksenmukaisen toiminnan ja tavoitteiden saavuttamisen. Organisaation in-
himillisellda padgomalla tarkoitetaan sen menestymisté edesauttavia aineettomia, henkilostéon kiinnit-
tyneita resursseja. (STM 2015). Nama henkildstodn kiinnittyneet resurssit siirtyvat helposti pois kay-
tdsté henkiléstdmuutosten mydéta. Toisaalta uusi ihminen tydyhteisdssa tuo aina mukanaan jotain
uutta inhimillistd padomaa. Juuti (2011) pitda inhimillista padomaa kaikista tarkeimpana yrityksen
taloudellisena voimavarana; erilaista osaamista, luovuutta ja innovatiivisuutta, luottamusta ja kon-

takteja.

4.4.3 Hiljainen tieto

Hiljainen tieto tarkoittaa asioita, jotka ovat muuttuneet automaattisiksi ja siksi niiden tunnistaminen
on vaikeaa. Elakditymisen myo6ta on alettu puhua enemman hiljaisesta tiedosta ja sen hyddyntami-
sesta /siirtamisestd tydryhmaan. Se tarkoittaa nakymattéman tekemista nakyvaksi. Hiljaista tietoa

taytyy siis myos johtaa.

Virtainlahden (2009, 107-108) mukaan hiljaisen tiedon jakamisella varmistetaan tulevaisuuden toi-
mintakykya ja voidaan tuoda historiaa taman paivan tietoisuuteen. Hiljaisen tiedon jakamisen syita
ovat jatkuvuuden ja laadun varmistaminen, osaamisen ja ty6tehtdvien tuleminen nakyvaksi ja siten
kehittdminen mahdolliseksi, tiedon hyddyntdminen ja hyvien kdytantdjen jakaminen, hyvinvoinnin ja

yhteisodllisyyden seka ilmapiirin parantaminen.

Seuraavassa kuviossa on kuvattu tiedon jakamisen mahdollisuuksia tietyn tyéyhteisén sisalla, tyd-
paikan ominaiskulttuurin vallitessa. Tiedon jakamiseen vaikuttaa tiedon luonne, osapuolten erilaiset
motivaatiotekijat ja mahdollisuudet jakaa tietoa. Motivaatiopuolella vaikuttavat keskindisen vuoro-
vaikutuksen tekijat, saavutettava hyoty ja valta. Motivaation ollessa korkea, vastavuoroisuuden peri-
aate toimii hyvin. Tiedon jakamiseen vaikuttaa, miten arvokkaasta tai merkittdvasta tiedosta on ky-
symys. Mahdollisuuksia tiedon jakamiseen ja kehittavaa ilmapiiria taytyy luoda, ja kehittavan kult-

tuurin vallitessa vuorovaikutus on palkitsevaa.
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TEOREETTINEN TARKASTELULINSSI TIEDON JAKAMISEN MAHDOLLISUUKSISTA

Hiljainen ja eksplikoitu
tieto
Sisdiset tekijat:
Valta Tiedon arvo ja merkitys
Vastavuoroisuus

Ulkoiset tekijat:
Suhde tiedon vastaanottajaan Muodollinen vuorovai-
Tiedon jakamisesta saatava kutus

hyoty
Epaviralliset tilaisuudet

Motivaatio Mahdollisuudet

KULTTUURI JA TYOYHTEISO

KUVIO 3. Elakkeelle siirtyminen asiantuntijatytssa - kokemuksen ja osaamisen sdilyttémisen kaytan-
not (Maki 2013, 17).

4.5 Vastuut osaamisen yksildinnissa ja kehittdmisessa

Yrityksen johdon roolina osaamisen kehittdmisessa on maarittéd strategiset ratkaisut ja maarittaa
osaamista suhteessa tulevaisuuden osaamistarpeisiin. Johdon tulee my&s varmistaa, etta ohjausjar-
jestelmat, kuten vallanjako, henkildstoviestintd ja palkitseminen, ovat suunnattu tukemaan samoja
paamaaria. Johdon vastuulla on innostaa ja varmistaa tavoitteisiin sitoutuminen. Entisia toimintata-
poja taytyy rohkeasti kyseenalaistaa. Esimiesten vastuulla puolestaan on strategian konkretisointi
omille tyéryhmilleen. Esimiesten tulee tukea henkildstdn uudistumiskykya ja oppimisprosessia esi-
merkiksi kouluttamisen, oppimismahdollisuuksien ja palautteen antamisen keinoin. Esimiehen esi-
merkki itsensa kehittémisestd ja ammattitaidon arvostamisesta vaikuttaa suuresti tydryhmén koke-
mukseen asian tarkeydestd. Ty6ryhman innostaminen ja rohkaiseminen aikaisemman toiminnan ky-
seenalaistamiseen ovat esimiehen keskeisia tehtédvia osaamisen kehittdmisessa. (Ranki 1999, 45-
47.)

Yksilén oma vastuun ottaminen kehittymisestdan perustuu ajatukseen, etta kehittymista tapahtuu
enemman, kun vastuuta omasta kehittymisesta ei siirretd esimerkiksi henkiléstéhallinnolle tai omalle

esimiehelle. Esimiehen tai johtajan vastuunotto omasta kehittymisesta ilmenee oppien soveltamise-
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na ja omaksumisena omassa tydssa. Ilman henkildkohtaista vastuunottoa vastuu heikosta kehittymi-
sesta siirretaan helposti esimerkiksi valmentajalle tai omalle esimiehelle. (Ala-Kivimaki 2015.)

Alla olevassa kuvassa Viitala (2007, 172) esittda nakemyksensa osaamisen johtamisen ja kehittami-

sen vastuista ja tehtdvistd organisaation eri tasoilla.

*Organisaation vision ja
strategian maarittely /
paivittaminen
sstrategisen osaamisen

maarittely
sosaamisen arviointija
suunnittelu

eYksilotason tavoitteiden

arviointi ja uusien

tavoitteiden maarittely

stehtdvien ja
tavoitteiden
edellyttaman osaamisen
maarittely

s0saamisen arviointi

*Yksikoiden tulosten
arviointi ja tavoitteiden
maarittely
starvittavan osaamisen

maarittely
solemassa olevan
osaamisen riittavyyden ja
laadun arviointi
s osaamisen kehittamis- ja
hankintasuunnitelman
laadinta

e kehityssuunnitelman
laadinta

KUVIO 4. Osaamisen johtamisen vastuut ja tehtavat (Viitala 2007, 172)

4.6  Oppiva organisaatio

Oppiva organisaatio maaritelladn organisaatioksi, joka hankkii tietoa ja innovoi riittdvan nopeasti
selviytydkseen ja menestydkseen nopeasti muuttuvassa ymparistéssa (Businessdictionary 2016).
Garvin (1993) kuvaa oppivaa organisaatiota sellaiseksi, jolla on kykya tarvittaessa muuntautua uu-
den tiedon ja ndkemyksen mukaan. (Garvin 1993, 80.) Oppimisella turvataan muutoksista huolimat-
ta tapahtuva tehokkuuden parantaminen. Oppivasta organisaatiosta puhuttaessa on kysymys koko-
naisvaltaisesta kehittamisestd. Oppiva organisaatio kasitetaan ihannemallina ja tavoiteltavana tilana.
Siina kyse on jatkuvasti uudistuvasta organisaatiosta, joka pystyy rakentamaan tulevaisuuttaan ja on
vuorovaikutuskaytannéiltadan ylivertainen. Kommunikoinnissa korostetaan avoimuutta, luottamusta,
osallistumista ja sitoutumista. Oppivan organisaation luominen on haastavuudessaan verrattavissa
yrityskulttuurin luomiseen. (Ranki 1999, 148-149.) Otalan (1996) mukaan oppimisen tuloksellisuu-
dessa yksilén, ryhman ja koko organisaation oppimisprosessien valinen integraatio on merkittdvaa
(Otala 1996, 139). Oppimisympdristdn muodostumisessa esimiehella on tarkea rooli (Otala 1996,
147 ja Senge 1990, 9). Sengen (1990) mukaan juuri johtamisella luodaan puitteet jatkuvalle oppimi-
selle. Silla sitoutetaan tydntekij6itd yritykseen. (Senge 1990, 11.) Johtamisen ja kestavan kehityksen
lehtorin Peter Sengen mukaan oppiva organisaatio on ymparistd, jossa henkilostd jatkuvasti kasvat-
taa kapasiteettiaan tehda tuloksia, uusia ajattelumalleja vaalitaan ja oppiminen nahdaan yhteisend
prosessina. (Knowlwdge Management Tools 2016.) Senge on systeemiajattelun johtavia tutkijoita.
Olennaista on taito ndhda kokonaisuuksia. Organisaatioissa sen eri osat vaikuttavat vaistamatta toi-

siinsa.
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Kun puhutaan organisaation oppimisesta, voidaan prosessi jakaa osaamisen hankkimiseen ja luomi-
seen, osaamisen siirtdmiseen ja levittdmiseen ja opitun hyddyntamiseen. Kuten edelld ydinosaamis-
ten yhteydessa mainittiin, ydinosaamisten muotoutuminen vaatii kertautumista. Organisaation
osaaminen kertyy siis ajan mittaan. Sen kartuttamista tehdaan uusien kokeilujen avulla, verkostoi-
tumalla, sisdista tietoa kartuttamalla ja jakamalla tietoa. Organisaation voidaan sanoa oppivan, kun
tietoa, kokemusta, ymmarrystd, asiantuntemusta, tekniikoita tai kdytdantoja kerrytetadn organisaati-
oon. (Ranki 1999, 25.)

Silloin, kun organisaation oppimista tarkastellaan tulosten muodossa, oppimista havaitaan tapahtu-
neen, kun tulokset paranevat tai toiminta on kehittynyt aiemmasta. Vasta parantuneet tulokset ja
parantunut toiminta osoittavat oppimisprosessin merkityksellisyyden. Oppimisprosessiin voidaan vai-
kuttaa johtamisen keinoin; keta koulutetaan, mihin asioihin tai kuinka nopeasti tai tehokkaasti pro-
sessi toteutuu. Toimintaymparistdn muutokset vaikuttavat osaamistarpeisiin. Ympériston antamista
signaaleista organisaatioiden taytyy valita tulevaisuutensa kannalta térkeimmat ja alettava reagoi-

maan niihin oppimisprosesseissaan. (Ranki 1999, 26.)

Jos organisaation uudistuminen taantuu suhteessa toimintaympariston muutoksiin ja edellytyksiin,
puhutaan organisaation jahmettymisestd. Silloin toistetaan vanhoja, tehottomia toimintatapoja. Jos
toimintaympariston muutokset ovat hitaita, silloin organisaatioissa hidaskin kehittyminen voi olla riit-
tdvaa. Mustavalkoista rajausta ei voi tehda sen suhteen, onko yritys uudistuva vai jghmettynyt — se
voi olla yhta aikaa molempia. (Ranki 1999, 151-152.)

Yhteistoiminnallisuuden nakokulmasta tarkasteltuna havaitaan, ettd organisaation kyvykkyys toteu-
tuu vasta henkilostdon yhteistoiminnassa. Organisaation menestyksen ratkaisevat todelliset kaytan-
not; esimerkiksi palvelut aikaansaadaan yhteistydssa asiakkaiden kanssa. Uudistumiskyvyssa on ky-
se myos tydyhteison taidosta tulkita todellisuutta. Uudistumiskyvyn perusta on yhteistoiminnallinen
kehittyminen. Organisaation osaamisessa on kaytanndssa kyse siitd, kuinka henkildstd on oppinut

yhteistoimintaa keskenaan tai ulkopuolisten kanssa. (Ranki 1999, 152-153.)

4.7 Osaamisen johtaminen toimeksiantajayrityksessa

Opinnaytety6n toimeksiantajayritys haluaa huolehtia aktiivisesti henkildstén ammatillisen osaamisen
yllapitamisesta ja kouluttamisesta. Osaamista ja sen kehittamistarpeita arvioidaan vuosittain kayta-
vissa osaamis- ja kehityskeskusteluissa. Osaamisen johtaminen on henkiléstostrategiassa nostettu
yhdeksi tavoitteeksi. Henkildstélle tarjottua mahdollisuutta omien tietojen ja taitojen kehittdmiseen
pidetdan myos keinona sitouttaa henkildstoa pitkaaikaisiin tydsuhteisiin. Kehittdmisen pitda tukea
organisaation yhteisten tavoitteiden saavuttamista seka sovittaa yhteen yrityksen, tyéryhman ja yk-
silén tarpeet. Henkildstéa kannustetaan sisdiseen liikkuvuuteen, tehtavakiertoon seka moniosaami-
sen kehittamiseen myos yli toimialarajojen. Koulutuksella ja uuden oppimisella varmistetaan tulevai-

suuden osaamisvaateita. (Henkilosto-, koulutus- ja tasa-arvosuunnitelma 2015.)
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Toimeksiantajaorganisaation strategiassa on kirjattu tavoitteeksi, etta organisaation henkildstolla on
toimialansa paras osaaminen. Téhan tavoitteeseen liittyvaksi kriittiseksi menestystekijaksi on tunnis-
tettu toimiva osaamisen johtamisen malli ja tydkalut. Osaaminen nakyy toiminnassa ja tavoitteiden
saavuttamisessa. Osaaminen on tietojen ja taitojen hallintaa ja niiden soveltamista kdytannéssa.
Osaamisen johtamisessa osaaminen otetaan systemaattiseksi johtamisen kohteeksi: osaamista halli-
taan, arvioidaan ja kehitetdan ennakoivasti ja organisaatiossa tapahtuvaa oppimista ohjataan ja tue-
taan suunnitelmallisesti. Osaamisen johtaminen ei ole muusta johtamisesta erillinen prosessi, vaan

osa organisaation johtamisprosessia. (Henkilosto-, koulutus- ja tasa-arvosuunnitelma 2015.)

Seuraavassa kuvassa on havainnollistettu, mista elementeista toimeksiantajayrityksen osaamisen
johtamisen tehtavakenttd koostuu.

OSAAMISTARPEIDEN EN- OSAAMISEN HALLINTA JA

NAKOINTI KEHITTAMINEN

Varmistamme strategioiden toteut- Kehitimme osaamistamme suunni-

tamiseksi tarvittavan osaamisen ja telmallisesti ja kokonaisvaltaisesti

tunnistamme tulevaisuuden osag
mistarpeet OSAAMISEN

JOHTAMISEN
TEHTAVAKENTTA ISKULTTUURIN
VALMENTAVA ESIMIESTYG INEN JA JOHTAMINEN

Tunnistamme, kehitdmme ja tuemme Otamme osaamisen johtamisemme

Yksilollistd ja yhteisollistd osaamista ja kohteeksi ja luomme osaamisen

oppimista kehittymista edistavén ympariston

Jja kulttuurin

KUVIO 5. Osaamisen johtamisen nelikenttd (Henkilostd-, koulutus- ja tasa-arvosuunnitelma 2015.)

4.7.1 Osaamisen johtamisen ty6valineet

Toimeksiantajaorganisaatiossa on laadittu selkeat tydvalineet osaamisen johtamisen tueksi. Seuraa-
va taulukko havainnollistaa kaytdssa olevia menetelmia ja kysymyksia, joihin vastaamalla viitoitetaan
osaamisen kehittdmisen prosessia.

Keskeisia asioita osaamisen kehittdmisessa ovat osaamisanalyysi, osaamiskeskustelu, kehityskeskus-
telu ja osaamisen kehittdmissuunnitelma. Osaamisanalyysissa pohditaan ydinosaamisia ja strategian
toteutukseen tarvittavaa osaamista. Tata tehddan strategiakausittain, noin viiden vuoden valein. Ku-
luva strategiakausi on vuosille 2015 - 2020. Taman opinnaytetydn tarkoitus, johtamisen kehittédmi-
nen ja esimiesten ja johtajien osaamisten madaritteleminen osaamiskartaksi, toteuttaa osaamisana-

lyysid organisaation ylemmilla tasoilla.

Osaamiskeskusteluilla varmistetaan tyéryhmien riittdva osaamien strategisten tavoitteiden toteutta-
miseksi. Olennaista on tavoitteiden selkea viestiminen tydryhmille ja osaamisen tunnistaminen seka

kehittaminen. Osaamiskeskusteluja pidetdan tyéryhmatasolla vuosittain tai tarvittaessa useammin.



35 (94)

Tyo6ntekijatasolla riittdvaa osaamista tarkastellaan esimerkiksi kehityskeskusteluissa. Kehityskeskus-
teluja pidetdan 1-2 kertaa vuodessa. Tassa edetdan tydryhmatasosta henkilékohtaiselle tasolle.
Kaikki

in edellisiin toimenpiteisiin pohjautuen laaditaan osaamisen kehittamissuunnitelmia. Naita laaditaan

vuosittain seka yritys- etta yksikkdtasolla.

TAULUKKO 2. Osaamisen johtamisen tyovalineet toimeksiantajayrityksessa (Henkildst6-, koulutus- ja

tasa-arvosuunnitelma 2015.)

Mita ovat ydinosaami-
set?

Mita osaamista strate-
gian toimeenpano
edellyttda?

Onko ty6ryhmilla
riittdva osaaminen
tavoitteiden toi-
meenpanemiseksi?

Onko tyontekijoilla
riittdva osaaminen
tavoitteiden toi-

meenpanemiseksi?

Miten puuttuva osaa-
minen hankitaan?

- Strategisen tason
osaamistarkastelu (n.5
v.)

- Strategista kilpailue-
tua tuottavien ydin-
osaamisten tunnista-
minen, osaamisen
nykytilan arvioiminen
ja kehittamisen paino-
pisteiden maarittele-
minen

- Tuloksena tavoite-
osaamisia kuvaava
osaamiskartta ja pit-
kan aikavalin osaami-
sen kehittamissuunni-
telma

- Tehdaan strategia- ja
konseptipaivitysten
yhteydessa

-Tyoryhmatason
osaamistarkastelu (0-
12kk)

- Tyoryhmakohtais-
ten tavoitteiden vies-
timinen ja tavoittei-
den toimeenpanon
edellyttavien osaa-
misten tunnistami-
nen, arvioiminen ja
kehittaminen

- Tehdaan vuosittain
yksikko- ja tyoryhma-
kohtaisten tavoittei-
den toimeenpanon
yhteydessa

- Yksilotason osaa-
mistarkastelu (0-6kk)
-Tyontekijakohtaisten
tavoitteiden viestimi-
nen ja tavoitteiden
toimeenpanon edel-
lyttavien osaamisten
tunnistaminen, arvi-
oiminen ja kehitta-
minen

- 1-2 krt/vuosi

-Suunnitelma tarvitta-
van osaamisen hankki-
miseksi ja kehittami-
seksi (12-24kk)

- Laaditaan edellisiin
perustuen
Kehittdmissuunnitelmat
laaditaan yritys- ja yk-
sikkotasolla osana toi-
minnan suunnittelua
-Tehd&an vuosittain

Osaamisen kehittamistarpeita tukeva osaamisen kehittaminen
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5 OSAAMISKARTOITUS

Tassa luvussa kerrotaan osaamisen kartoittamisen merkityksesta organisaatioille. Osaamisen suun-
taajana toimivat yrityksen toiminta-ajatus, visio ja strategia seka kulttuuri. Kuten strategiaa, myos

osaamistarvetta taytyy tarkastella muutamien vuosien paahan. Luvussa kerrotaan osaamisarviointi-
prosessin vaiheista, osaamisprofiileista ja kehittamissuunnitelmien tekemisestd. Viimeisessa kappa-

leessa kasitelldan toimeksiantajayrityksen osaamisarviointien tarvetta ja kaytantoja.

5.1 Osaamisen kartoittamisen merkitys

Osaamiskartoitukset toimivat koulutus-, kehittdmis- ja rekrytointisuunnittelun apuna. Nain edistetdan
pitkdjanteista ja suunnitelmallista osaamisen johtamista. Ne my6s tuovat esille osaamisvajeet, jotka
vaativat valitdnta huomiota. Osaamiskartoituksella voidaan my6s saada esille sellaista erityisosaa-
mista tai kdyttamatonta potentiaalia, joka muuten saattaisi jdada hyddyntamatta. Tarkoituksena ei
siis ole etsia pelkastaan kehitettavia asioita, vaan myds tuoda olemassa olevaa osaamista nakyvaksi.
Tulevaisuuden ennakointi osaamiskartoituksen toteutuksessa mahdollistaa sen, etta osaamiskartoi-
tuksen tulokset tarjoavat suunnan pitkdjanteiselle osaamisen kehittémiselle. Kehittyvan organisaati-
on toiminnalle on oleellista henkildstén kehittymis- ja sitoutumishalukkuuden ylldpitédminen. (Autio ja
Oravakangas 2013.)

Osaamiskartoitus prosessina herattda henkiloston tietoisuuteen yhteisistd padamaarista ja osaamises-
ta, jolla varmistetaan menestymista. Se kasvattaa motivaatiota osaamisen kehittdmiseen ja sitoutu-
miseen tuloksen tekemiseen. Osaamiskartoitus luo henkildstélle parempia valmiuksia analysoida
omaa osaamista ja tulla tietoiseksi omasta arvostaan tydmarkkinoilla. Onnistuessaan kartoitus liséa
tyontekijan kokemaa tyon hallinnan tunnetta. Voidaan puhua kasitteesta ammatillinen itsetunto;
tyontekija hahmottaa, mitd osaa ja mita puolestaan taytyy kehittaa, ettei olisi jarruttamassa muutos-
ta. Tyodntekija, jolla on korkea ammatillinen itsetunto, on samalla motivoitunut ja kaipaa haasteita.

(Autio ja Oravakangas 2013.)

Yrityksissa olevan osaamisen dokumentointi ja analysointi on osaamisresurssien tehokkaan hyddyn-
tdmisen tydvaline. Osaamisen jasentdminen auttaa tydnjaon ja vastuiden selkeyttdmisessa. Siitd on

apua myos rekrytoinnin suunnittelussa ja perehdyttdmisessa. (Autio ja Oravakangas 2013.)

Pelkkd osaamisen kartoittaminen ei riitd. Henkiléstolle taytyy valittyd myds kokemus siitd, ettd kyse-
lyt johtavat toimenpiteisiin. Osaamiskartoitus vaatii organisaation johdolta sitoutumista mahdollisesti
tarvittaviin kehittdmistoimenpiteisiin. Ennen seuraavia kartoituksia taytyy aikaisempien kartoitusten

tuloksia arvioida. (Autio ja Oravakangas 2013.)

Piilin (2006, 108-109) mukaan osaamiskartalla mitataan osaamista, mutta se ilmaisee mygs vaati-
mustason ja tuo esille kehitettavia asioita osaamisessa. Ranki (1999, 48-49) kirjoittaa myds osaami-
sen mittaamisen merkityksesta. Kun kartoitetaan nykyista osaamista ja tulevaa osaamistarvetta,
voidaan samalla arvioida nyky- ja tavoitetaso. Mittaamisen erds tarkoitus on tehda asioita nakyviksi

ja hankkia tietoa, jota muutoin olisi vaikeaa havaita. Osaaminen on juuri tallainen asia. Osaamisen
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mittaamisen tavoite on nayttda suuntaa kehittamiselle ja toimenpiteille. Samalla voidaan osoittaa

jonkin asian tarkeyttd, ja suunnata resursseja siihen. (Ranki 1999, 48-49.)

Osaamisen eri osatekijat painottuvat erilaisissa tydtehtavissa eri tavalla. Tyon hallintaan ja osaami-
seen vaikuttavat my6s yksilon omat arvot ja asenteet. Hyva osaaminen lisaa tyotyytyvaisyytta ja
vaikuttaa positiivisesti tulokseen seka ruokkii hyvia tydsuorituksia. (Piili 2006, 108-109). Robbins ym.
(2001, 192) pitédvat osaamiskarttaa keinona varmistaa tydntekijéiden osaaminen vahintdan minimi-

tasolla.

Eri alojen johtajat ja esimiehet, jotka ovat olleet mukana osaamiskartoitusprojekteissa, ovat kerto-
neet kokemuksien olleen positiivisia. Osaamiskartoituksen avulla pystytédan osaamista koordinoimaan
paremmin ja hyddyntdmaan tydntekijan tydpanosta. Ajallinen panostus prosessiin on koettu olleen
sen arvoinen. Kartoituksesta on ollut hyétya johtamisessa ja henkiléstostd huolehtimisessa. Sen
avulla saadaan kehityskeskusteluihin uutta syvyytta. Osaamiskartoituksessa realisoituivat kehittédmi-
sen suuntaviivat, koulutustarpeet ja potentiaali, joka tulevaisuudessa on kaytettavissa. Se auttaa
hahmottamaan, mita osaamista eldkditymisen my6té poistuu. Osaamiskartoituksessa voi tulla esille

osaamista, jota ei olla aiemmin tiedetty edes olevan olemassa. (Autio ja Oravakangas 2013.)

5.2 Vision, strategian ja toiminta-ajatuksen merkitys tarvittavan osaamisen suuntaajana

Visio ohjaa yrityksen toimintaa. Se on yrityksen yhteinen tavoite siitd, millainen se haluaa olla tule-
vaisuudessa. Organisaatioissa tdytyy valita menetelmat, joilla visio saavutetaan. Toimintaympariston
muuttuessa myos visio ja strategia muuttuvat. Strategiassa muun muassa otetaan kantaa siihen,
millaista osaamista tulevaisuudessa tarvitaan. Strategian ja vision perusta on se, etta yrityksella on
sen toteuttamiseen tarvittavaa osaamista tai mahdollisuuksia osaamisen kehittémiseen. (Ranki 1999,
16.)

Osaamiskartoitus linkittyy organisaation koko toimintaan. Se liittyy yrityksen strategiaan, johtami-
seen, laadun hallintaan, muutoksiin ja kdynnissa oleviin projekteihin. Osaamiskartoitusprosessi tukee

organisaation strategian toteutumista. (Autio ja Oravakangas 2013.)

Osaamiskartan laatiminen aloitetaan tarkastelemalla organisaation visiota, strategiaa, tavoitteita se-
ka organisaatiossa vallitsevaa kulttuuria. Tarkastellaan siis asioita, jotka vaikuttavat organisaation
toimintaan ja siten osaamiskartan osaamisvaatimuksiin ja osaamista edistdvaan kulttuuriin. Osaa-
mistavoitteet ovat strategian perusta, koska osaamisen avulla luodaan strategiaa. (Ranki 1999, 42.)
Osaamisen organisaatiossa tulee olla vision ja strategian mukaista, jotta tavoitteet olisivat saavutet-
tavissa. Osaamistavoitteiden maarittelemiselld varmistetaan tarvittavaa strategian mukaista osaamis-
ta. (eOsmo 2016.)

Osaamiskartoituksen toteuttamisessa on olennaista tunnistaa organisaation strategisesti merkittavat
osaamisvaatimukset. Paitsi tdman hetken osaaminen, tarkastelun kohteena on myds muutamien

vuosien paasta tarvittava osaamistarve. Osaamiskartoituksen avulla valmistaudutaan tulevaisuuteen.
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Osaamiskartoitus on osa organisaation strategista johtamista. Strategiset tarpeet maarittavat osaa-

misen hyodyntdmista ja kehittdmisen suuntaamista. (Autio ja Oravakangas 2013.)

Tulevaisuuden osaamistarpeiden ennakoinnilla tuetaan yrityksen tulevaa menestysta. Ennakoivia in-
dikaattoreita ovat esimerkiksi yrityksen innovatiivisuutta kuvaavat indikaattorit. Taloudellisiin tunnus-
lukuihin perustuvat mittarit ovat huonoja tulevaisuuden ennakoinnissa, koska silloin tulevaisuuden
ennakointi perustuu sille olettamalle, etta kehitys jatkuu lineaarisesti samankaltaisena kuin mennei-
syys. (Ranki 1999, 12.)

Ennakoinnissa on kyse siitd, etta tulevaisuudesta halutaan luoda kuva, jonka pohjalta pohditaan tu-
levaa osaamistarvetta. Strategiasuunnittelu on juuri tulevaisuuden hahmottamista. Kun visio vastaa
kysymykseen, millainen yritys haluamme olla muutaman vuoden kuluttua, strategia puolestaan ker-
too, milld tavoin vision kaltainen tila on tarkoitus saavuttaa. Strategian toteuttamiskelpoisuuteen
vaikuttaa, millainen osaamispohja yrityksessa on ja kuinka nopeasti uutta tarvittavaa osaamista kye-
taan hankkimaan. (Ranki 1999, 41-42.)

5.3  Osaamiskarttaprosessi

Osaamiskartan laatimisessa voidaan kdyttaa kahta erilaista kaytantdéa. Puhutaan "valkoisen paperin
tekniikasta” tai valmiin osaamiskartan muokkaamisesta yrityksen osaamistarpeisiin soveltuvaksi.
(Hatdénen & Muukkonen 1999, 46; Viitala 2005, 120-121.) Osaamiskartta voi kasittad koko organi-
saation osaamisalueet tai vain tietyn henkildstoryhman, kuten esimiehet. Osaamiskarttaprosessiin on
suositeltavaa perustaa kompetenssiryhmd, jossa on edustettuna eri toimialojen henkiléstéa. Se
edesauttaa osaamiskartan kayttdonottoa, kun eri toimialat ovat alusta ldhtien prosessissa mukana.

Ryhman tulisi olla sopivan pieni, 3-5 henkildéa. (Haténen 2011, 18 ja 1999, 34.)

Visiosta, strategiasta ja kriittisista menestystekijoista johdetaan tarvittava ydinosaaminen. Ydin-
osaamisella tarkoitetaan strategista osaamista, joka on tdrkeinta sen strategian toteutumiselle ja on
niin sanottua kilpailukyvyn tekevaa osaamista. (eOsmo 2016 ja Manka 2006, 126-129.) Strategialéh-
toisyys tekee osaamiskartasta juuri kyseisen organisaation tarpeisiin raataldidyn mallin. Kun organi-
saation osaamiskuvaukset laaditaan, kirjoittamaton tieto tulee nakyvaksi. Samalla osaamiseen liitty-

vat arvot, asenteet ja kdsitykset tulevat dokumentoituun muotoon. (Haténen 2011, 19.)

Ydinosaamisia voidaan maaritelld vastaamaan kysymykseen, mitd osaamista vision ja strategian to-
teuttaminen erityisesti edellyttad. Ydinosaamisten madrittelyssa strategia muutetaan osaamisiksi, ja
on yleensa yrityksen johdon tekemaa. (eOsmo 2016.) Avainhenkildiden haastatteleminen ennen
osaamisalueiden kuvaamista voi olla tarkoituksenmukaista. Avainhenkilét ovat sellaisia, jotka pysty-
vat tuomaan esille henkiléston ja organisaation tdman hetkista tilannetta ja tulevaisuutta. Haastatte-
luilla pyritadn saamaan tietoa siitd, millaista osaamista tulevaisuudessa tullaan tarvitsemaan. (Hato-
nen 2011, 19 ja 1999, 34.)
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Ydinosaamisella tarkoitetaan liiketoiminnan perustana olevaa erityistd osaamista. Se on organisaati-
olle ainutlaatuista, strategisesti tarkead osaamista, jolla kilpailukykya voidaan parantaa ja sdilyttaa
tai sen avulla mahdollistetaan siirtymista uusille liiketoiminta-alueille. Sen tunnistaminen on perusta
resurssien suuntaamiselle ja strategisille valinnoille. Ydinosaamisalueita ei yleensa organisaatioissa
ole kovin monia; sen kehittymiseen tarvitaan kertautumista, ja harvoilla yrityksilld on mahdollisuuk-
sia pitda ylla monia osaamisalueita. Kun ldhdetadn tunnistamaan ydinosaamisalueita, voidaan tar-

kastelua tehda seuraavien kysymysten avulla:

- mika osaaminen yrityksessa on sellaista, jota pystymme tekemaan yhdessa paremmin kuin yksin
tai mitd kukaan kilpailija pystyisi tekemaan?
- onko kyseiselle osaamiselle tarvetta my6s tulevaisuudessa?

- voidaanko osaamista siirtda uusille liiketoiminta-alueille? (katso FINLEX 2016, 2.)

Lisdksi tarkastelua voidaan tehda asiakasnakoékulman kautta pohtimalla, mita lisdarvoa tuotamme
asiakkaalle ja mitd osaamista se vaatii. Toisin sanoen ydinosaamisella tarkoitetaan osaamista, jossa
organisaatio on oppinut toimimaan yhteen tuottaakseen asiakkaalle lisdarvoa. Ydinosaamisten kaut-

ta yritys tuottaa asiakkaalle ratkaisuja, jotka auttavat asiakasta menestymaan. (Ranki 1999, 22-23.)

Ydinosaamisen lisaksi yrityksisséa on mahdollistavaa ja tdydentdvda osaamista. Mahdollistava osaa-
minen itsessaan ei riitd kilpailuedun saavuttamiseen. Taydentava osaaminen on helposti siirrettavis-

sd, ja sita tarvitaan liséamaan ydinosaamisen arvoa. (Ranki 1999, 23.)

Seuraavassa kuvassa on havainnollistettu erilaisten osaamisten strategista merkitysta. Koska yrityk-
sen osaaminen on dynaamista, my6s ydinosaamisten maarittely on syyta tehda esimerkiksi strategi-

an maarittelyn yhteydessa. (Ranki 1999, 24.)

Ydinosaaminen

Mahdollistava

osaaminen

Taydentava

osaaminen

Osaamisen strateginen merkitys

KUVIO 6. Yrityksen osaamisen erottelu sen strategisen merkityksen mukaan. (Ranki 1999, 24.)

Osaamisalueiden maarittelyssa yksi toteutustapa on kirjoittaa tarralapuille osaamisia, joilla toteute-
taan strategiaa. Lappuja yhdistelemalla ja ryhmittelemalld saadaan osaamiskartan osaamisalueita ja-
sentymaan. Osaamisen arviointi voi olla tydlasta, mikali padosaamisalueita on paljon. Sen vuoksi

osaamiskarttaprosessiin kannatta ottaa vain muutamia padosaamisalueita. (Hatonen 2011, 19.)



40 (94)

Seuraavassa tyOvaiheessa taytyy paattda osaamiskartan rakenteesta. Rakenteeseen vaikuttaa, mille
henkilostéryhmalle, mille yksikdille tai missa eri tehtavissa tydskenteleville osaamiskartoitus on
suunnattu. Osaamiskarttaprosessia viitoittaa sille asetetut tavoitteet, milla tasolla osaamista kuva-
taan. (eOsmo 2016.)

Sen jalkeen madritelldan tarkemmat osaamiskuvaukset tavoitteiden saavuttamiseksi. Koska pelkka
osaaminen ei riitd, ellei se ndy toiminnassa, osaamiset kuvataan kaytannon toiminnan tasolla — esi-

merkiksi osaan toimia vrt. toimin. (eOsmo 2016.)

Osaamiskuvauksia testataan organisaatiossa. Testauksella pyritddn saamaan tietoa, onko oleelliset

asiat otettu mukaan ja kuinka ymmarrettavasti ne on kuvattu. (Haténen 1999, 36.)

Osaamiskarttaprosessin voi tiivistad seuraavasti:

e Madrittele organisaatiosi ydinosaaminen.

e Paatd osaamiskartan rakenne ja milld tarkkuudella osaamistavoitteet tahdotaan kuvata.

e Maarittele, mita osaamista tarvitaan eri yksikoissa ja tehtavissa strategian toteutumiseksi
(ns. osaamistavoitteet).

e Osallista eri tahot maarittelytyéhon.

e Kuvaa osaamistavoitteet toimintana.

¢ Dokumentoi osaamistavoitteet osaamiskartaksi. (eOSMO 2016.)

Mittaamisen ja mittariston tarkkuus riippuu siitd, millaista tietoa osaamiskartoituksella ollaan hank-
kimassa. Tavoitteita voivat olla yleiskuvan hankkiminen strategista suunnittelua varten, organisaati-
on osaamisriskien kartoittaminen tai kehittémissuunnitelman laatiminen. (Ranki 1999, 50-51.)
Osaamiskartoitus yleensa sisaltda tyontekijan oman arvion osaamisesta ja esimiesarvioinnin (Autio ja
Oravakangas 2013.)

Osaamisen arvioinnin tapa vaikuttaa osaamisen arvioinnin yhdenmukaisuuteen. Suositeltavaa on
kayttaa laajaa asteikkoa, esimerkiksi 1-5, jotta perus- ja huippuosaaminen saadaan erottumaan ar-
vioinnissa. Organisaatiossa kaikkien ei tarvitse osata kaikkea samalla tasolla; jo 1-tason osaaminen
on myodnteistd osaamista. Ajatuksena on, etta yrityksen henkildstd yhdessa muodostaa riittdvan
osaamisen. Tulevaisuusnakokulmasta maaritellyt osaamiset luonnollisesti saattavat aiheuttaa sen,

ettei kaikki tuleva osaamisvaade viela tayty. (Haténen 2011, 21-22.)

Osaamisten arviointiasteikko on mahdollista toteuttaa yleisluonnehdintana tai osaamistasot voidaan

maarittaa osaamisalueittain. Yleiskuvaus voi olla esimerkiksi seuraava:

e Perusosaaminen
e Hyva osaaminen
e Erinomainen osaaminen

e Huippuasiantuntijan osaaminen
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N&in saadaan osaamiselle yleiset kriteerit, joissa kuitenkin on vaarana, ettd kuvaukset jaavat liian
epatarkoiksi. Sen takia kuvauksia voidaan tasmentaa tasokuvasten avulla. . (Haténen 2011,
22.)Yleisluonnehdinnassa on mahdollista kdyttad asteikkoa, joka kuvaa ammattilaiseksi kehittymisen

tasoa, esimerkiksi:

e noviisi, edistynyt aloittelija, pateva ongelmanratkaisija, taitava ja ekspertti
e perehtyva, suoriutuva, pateva, taitaja ja asiantuntija
e tietdminen, ymmartdminen, soveltaminen, analysointi ja kehittdminen
(Hatoénen 2011, 22.)

Yleiskuvaus kannattaa maaritella sellaiseksi, ettei se sisalla arvolatausta suhteessa osaamisen ta-
soon. Osaamisarvioinneissa ei sen vuoksi suositella kaytettavan esimerkiksi ilmaisua “ei vield ole...”.

Osaamistasot ovat aina myonteisia kuvauksia, eivat puutekuvauksia. (Haténen 2011, 23.)

Osaamistasoja voidaan kuvata my6s osaamisalueittain eri sisaltdisiksi. Silloin jokainen osaamistaso
tai osa tasoista kirjoitetaan auki raataloidysti. Koska kaikille tasoille on haastavaa kirjoittaa kuvausta
esimerkiksi asteikolla 1-5, usein kuvataan tasot 1, 3 ja 5. Tasokuvausten merkitys on arvioinnin yh-
denmukaistaminen. Tasokuvauksien laatiminen on tyolastd, mutta kdytanndssa ne auttavat hahmot-
tamaan, minkalaista asioiden hallintaa eri tasot edellyttavat. Kuitenkaan taydellisia kuvauksia ei kan-
nata laatia. Kuvaus on organisaation oma sopimus siita, kuinka osaamista madritelldan. Siksi osaa-
mistasokuvauksia ei voi helposti kopioida toiseen organisaatioon. Huippuosaaminen on syyta maari-
tella niin vaativaksi, etta se voi olla tavoitteena yhden henkilén kohdalla ainoastaan muutamilla

osaamisalueilla. (Haténen 2011, 23-26.)

5.4  Osaamisprofiilit

Osaamiskartan pohjalta voidaan laatia osaamisprofiileja eri ryhmille. Ne voidaan maarittaa joko en-
nen arviointeja tai vasta ensimmaisten arviointien toteuttamisen jalkeen. Osaamisprofiilin tarkoitus
on osoittaa henkildn osaamistarve ja se, mita osaamista taytyy arvioida ja edelleen kehittda. Osaa-

misprofiili luodaan kdyttden sekd osaamisalueita etta —tasoja. (Hatdnen 2011, 27.)

Osaamisprofiilien kayttdminen selkeyttaa arvioitavan henkilén ajattelua omasta osaamisvaatimus-
tasosta. Organisaatioissa tdrkeinta on, ettd eri henkildiden osaaminen tdydentda toisiaan ja yhdessa
luo tarvittavan osaamisen. Osaamisesta ja sen kehittamista tulee yhteiséllisempaa; tydryhmissa voi-
daan pohtia, kuinka yhteista osaamispddaomaa kehitetdan. Tydelaman muutos vaikuttaa niin, ettei
yksittdinen tyontekijé pysty enda yhta helposti hallitsemaan kaikkea tarvittavaa osaamista. . (Hato-
nen 2011, 27.)

Organisaation johto toimii osaamisalueiden linjaajana keskeisten osaamisalueiden osalta. Osaamis-

profiileja voidaan laatia noudattamalla jotain seuraavista malleista:

e Johto tai avainhenkilét muodostavat osaamisprofiileja eri ryhmille. Ryhmissa konkretisoidaan
ryhman tarvitsemat osaamisalueet ja —tasot. Sen jalkeen profiilit henkildkohtaistetaan ryh-

man sisalla
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e Johto madrittaa kriittisen osaamisen, joka tuodaan esille kehityskeskusteluissa.
¢ Ryhmat poimivat itse osaamiskartan sisalléstd osaamisprofiilinsa. Siita edetaan henkilékoh-
taistamiseen
e  Osaamisprofiilit maaritelldan vasta osaamiskartan ensimmaisten kayttokokemusten jdlkeen.
Esimiehet maarittelevat tyéryhmansa kanssa osaamisprofiilit tarvittavalle tasolle
(Hatonen 2011, 27-28.)

5.5 Kehittdmissuunnitelmat

Osaamiskartoituksen pohjalta voidaan suunnitella henkildston kehittémistoimenpiteita. Tarkoituk-
senmukaista on laatia henkilostolle henkilokohtaiset kehittymissuunnitelmat. Kehittémisohjelma it-
sessaan voidaan laatia kokonaisuudeksi, jonka muodostavat organisaatio, ryhmat ja yksittdiset
tyontekijat. Aluksi tdytyy arvioida, onko kehitettavat asiat sellaisia, joihin taytyy saada pikaisesti kor-
jaavia toimenpiteitd, tai onko kehittdminen jokin pitempikestoinen prosessi. Kehitystarve voi olla laa-

jaa tai suppeaa, ja se vaikuttaa toimeenpanotapaan ja siihen kaytettdvdan aikaan.

Kehittamissuunnitelma voidaan laatia seuraavan listan mukaisesti:

e kehitystarve
e tavoitteet ja toimenpiteet
o keitd kehittdminen koskee
o aikataulu
e vaikutusten arviointi
e vastuuhenkilot ja seuranta
e budjetti
(Haténen 2000, 54.)

5.6  Osaamiskartoituksen tarve ja kaytannét kohdeorganisaatiossa

Toimeksiantajayrityksesséa ei aiemmin olla toteutettu laajoja osaamisarviointeja. Juuri téllé hetkelld
on kuitenkin meneillddn osaamisarviointikeskustelut yrityksen hypermarketyksikdiden ja ravintola-
toimialan tyodntekijatasolla. Edellisend vuonna kaynnistynyt uusi strategiakausi asettaa tarpeen laa-
jalle osaamisen arvioinnille. Sen liséksi, etta osaaminen saadaan nain nakyvaan muotoon, se tuo
esille tarvetta osaamisen kehittdmisessa. Ndin voidaan vahitellen paasta eroon “kaikille kaikkea” —
koulutuksista. Koulutus ja perehdytys saadaan paremmin kohdennetuksi ja kustannustehokkaamm-
maksi. My6s toimipaikka- ja toimialarajat ylittava henkildston yhteiskaytto vaatii kartoitusten teke-
mista. Automaattinen téihinkutsujdrjestelma kayttaa naita tallennettuja henkiléston osaamistietoja
hyvakseen. Talla johdon ja esimiesten osamisarvioinnilla on mahdollista paitsi kehittda strategian
vaatimaa osaamista, myds johtamista. Johtamisen kehittdminen on vuoden 2016 tarkea kehityskoh-
de. Osaamisarvioinnin laatiminen asetti pohdinnan kohteeksi, misté hyva johtaminen toimeksianta-

jayrityksessa muodostuu.
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OSAAMISARVIOINNIN KEHITTAMISEN PROSESSI KOHDEORGANISAATIOSSA

Tassad luvussa kuvataan tutkimusotetta ja —menetelmia, tutkimusaineiston analyysia ja tutkimuksen
toteutuksen vaiheita. Primdarisend aineiston keruutapana toimivat teemahaastattelut. Teemahaas-
tattelun kysymysten tarkoitusta on selvitetty luvussa 6.4. Teemahaastattelut on analysoitu kysymys-
kohtaisesti luvussa 6.5. Teemahaastattelun aineiston analyysin lopuksi aineisto on luokiteltu tulos-
korttimallin mukaisesti taulukon muotoon, johon on yhdistetty sekundaariaineisto. Sekundaariaineis-
to koostui toimeksiantajayrityksen strategiasta, yrityksessa kaytettavista tuloskorteista ja vastaavan
yrityksen kayttamasta johdon ja esimiesten osaamisarvioinnista. Lisdksi on kuvattu osaamisarviointi-
prosessin etenemistd asiantuntijatydryhmien kokoontumisissa ja lopullisen osaamisarvioinnin muo-

toutumisen vaiheita. Lopullinen versio osaamisarvioinnista on liitteessa 4.

Tutkimusmenetelmat ja aineisto

Tutkimus pohjautui neljdan aineistonkeruuvaiheeseen. Tutkimusstrategiana oli kvalitatiivinen tutki-
mus. Tutkimusmenetelmana toimi teemahaastattelu yhdistettyna sekundaariaineistoon. Teemahaas-
tattelujen aineisto muodosti tutkimuksen primaariaineiston. Toteutin haastattelut kohderyhmalle 5.-
15.4.2016 valisena aikana. Haastatteluja oli kolme, ja kohderyhmana olivat yrityksen paivittais- ja
kayttétavarakaupan toimialajohtaja, hotelli-, ravintola- ja ABC- likennemyymalatoimialan toimiala-
johtaja ja toimeksiantajayrityksen toimitusjohtaja. Haastattelujen pohjalta muodostui osaamiskartta
johtoryhmasta koostuvan asiantuntijaryhman kommentoitavaksi ja testattavaksi. Lisaksi kaytetty se-
kundaariaineisto koostui toimeksiantajayrityksen strategiasta seka paivittdis- ja kayttétavarakaupan
seka hotelli-, ravintola- ja ABC- liikennemyymaélatoimialan tasapainotetuista tuloskorteista ja vastaa-
van organisaation osaamisarviointilomakkeesta. Aineisto tarkentui kahdessa asiantuntijatyéryhman

kokoontumisessa.

Kvalitatiivisen tutkimuksen lahtdkohtana on kuvata todellista elamaa. Tutkimuksessa on huomioita-
va, ettd todellisuus on moninainen, mutta sitd ei voi jakaa mielivaltaisesti osiin. Kohdetta pyritéan
tutkimaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Laadullisessa tutki-
muksessa pyritdan ennemminkin I6ytamaan tai todentamaan tosiasioita, kuin todentamaan jo ole-

massa olevia vaittamia. (Hirsjarvi ym. 2003, 152.)

Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillista on, ettd tutkimusaineisto kootaan luonnollisissa, todellisissa
tilanteissa. Siina suositaan ihmista tiedon keruun instrumenttina. Tutkimuksessa kaytetdan induktii-
vista analyysia; tutkimuksella pyritdén paljastamaan odottamattomia asioita. Siksi se ei perustu hy-
poteesien testaamiseen, vaan aineiston monitahoiseen tarkasteluun. Tutkija ei maarittele sitd, mika
on tarkead. Tutkimusmetodeina suositaan menetelmid, joissa tutkittavan aani paasee esille, kuten
teemahaastattelua. Tutkimuksen kohdejoukkoa ei valita satunnaisotosta kayttden, vaan tarkoituk-
senmukaisesti. Tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessa. Tapauksia kasitelldadn ainut-

laatuisina ja aineistoa tulkitaan sen mukaan. (Hirsjarvi ym. 2003, 155.)
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Haastattelun etuna on joustavuus. Tarvittaessa haastattelijan on mahdollista oikaista vaarinkasityk-
sid, selventad sanamuotoa tai kdyda keskustelua haastateltavan kanssa. Postikyselyssa ei olisi samo-
ja mahdollisuuksia. Kysymykset voidaan my6s esittda siind jarjestyksessa, kuin tutkijan mielesta on
aiheellista. Tarkeintd on saada mahdollisimman paljon tietoa asiasta. Siksi haastattelukysymykset on
syytd antaa etukateen tutustuttavaksi. (Tuomi ym. 2009, 73.)

Teemahaastattelussa eli puolistrukturoidussa haastattelussa pyritaan 16ytdmaan vastauksia tutki-
muksen tarkoituksen ja ongelmanasettelun mukaisesti. Valitut teemat perustuvat tutkimuksen viite-
kehykseen eli tutkittavasta ilmidsta olevaan aikaisempaan tietoon. On makuasia, taytyyké kaikille
haastateltaville esittaa kaikki samat kysymykset tai taytyyko jarjestyksen olla sama. Teemojen suhde
viitekehyksessa esitettyyn vaihtelee haastattelun avoimuudesta riippuen intuitiivisten ja kokemuspe-
raisten havaintojen sallimisesta vain etukateen tiedetyissa kysymyksissa pysymiseen. (Tuomi ym.
2009, 75.)

Kukin haastattelu kesti 1,5-2 tuntia ja ne toteutettiin rauhallisessa ymparistdssa, haastateltavien
tyohuoneissa. Haastattelujen aluksi kerrottiin haastattelujen nauhoittamisesta ja nauhoitetun mate-
riaalin tuhoamisesta, kun tutkimus on paattynyt. Haastateltavat olivat saaneet teemahaastattelun
kysymykset etukateen sahkdpostitse tutustuttavaksi. Tiedonantajat saivat myds saatekirjeen kysy-
mysten ohessa, jossa informoitiin tutkimuksen tarkoituksesta ja toteutustavasta. Kaikille haastatelta-
ville sopi haastattelujen nauhoittaminen. Tallennus tapahtui sanelukoneen avulla. Keskustelimme
haastattelujen aluksi vapaamuotoisesti haastateltavien ty6- ja koulutustaustasta. Kysymyksia tar-

kennettiin haastattelun kuluessa lisékysymysten avulla. Haastattelukysymykset liitteissa 1 ja 2.

Haastattelut litteroitiin valittdmasti sanatarkasti haastattelujen jalkeen. Kirjoitettua tekstid haastatte-
luista kertyi 34 sivua (Tahoma, fonttikoko 10, rivivali 1,5). Litterointi tarkoittaa nauhoitusten muut-
tamista tekstimuotoon. Litterointi lisad tutkijan ja tutkimusmateriaalin vuoropuhelua ja helpottaa
tutkimusaineiston analysointia. Analysoinnilla tarkoitetaan tutkimusaineiston jéarjestelmallista lapi-
kayntia, ryhmittelya ja luokittelua. (Vilkka 2005, 115.)

6.2 Haastattelujen sisallénanalyysi

Sisallénanalyysi on analyysimenetelma, jota voidaan kayttaa kaikissa laadullisen tutkimuksen perin-

teissd. Laadullisen tutkimuksen analyysin etenemistad voidaan kuvata seuraavalla tavalla:

o selked paatds, mika aineistossa kiinnostaa

e kay aineistoa lapi, ja erota asiat, jotka sisaltyvat kiinnostukseesi
o kaikki muu jaa pois tutkimuksesta

e kerda merkityt asiat yhteen

e luokittele, teemoita ja tyypittele aineisto

o kirjoita yhteenveto

(Tuomi ym. 2009, 91-92.)
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Aineiston lapikaynti ja ylijadvan aineiston poissulkeminen seka merkittyjen asioiden yhteen kokoa-

minen tapahtui tassa tutkimuksessa teemahaastatteluaineiston litteroinnin yhteydessa. Litteroinnissa
koodasin tekstid kasin paalle viivaamalla. Mainitun primaariaineiston, joka koostui teemahaastattelu-
jen aineistosta (3 kpl), lisaksi sekundaarisena tutkimusaineistona toimivat toimeksiantajayrityksen

strategia seka padivittdis- ja kayttétavarakaupan seka hotelli-, ravintola- ja ABC- liikennemyymalatoi-
mialan tuloskortit ja toisen osuuskaupan osaamisarviointilomake seka asiantuntijatyéryhmissa kerty-
nyt aineisto. Vasta primaariaineiston lapikdyntivaiheet mahdollistivat seuraavan vaiheen, luokittelun,

teemoittelun ja tyypittelyn. Analyysi siis tarkoittaa kaikkien edella mainittujen vaiheiden lapikayntia.

Luokitteluvaiheessa sekundaariaineisto otettiin samalla erillisen sekundaarianalyysin kohteeksi. Ai-
neisto luokiteltiin kirjoittamalla tarralapuille tutkimusaineistossa esiintyvat vastaukset tutkimuskysy-
myksiin. Jokaisella tiedonantajalla ja aineistolahteelld oli oma varikoodinsa luokittelussa. Teemoitte-
luvaiheessa kyse oli aineiston ryhmittelysta aihepiirien mukaan. Tutkimus kasitteli esimiesten ja joh-
don osaamisten maarittelya osaamiskartaksi. Toimeksiantajan ohjeena oli kayttaa yrityksessa kaytet-
tavaa balanced scorecard -mallia pohjana osaamiskartoitukselle. Siksi teemoittelua ohjasivat tasa-
painotetun tuloskortin osa-alueet: asiakas, henkilostd, prosessi ja talous. Teemoittelu- ja tyypittely-

vaiheessa primaari- ja sekundaariaineistot yhdistettiin.

Balanced scorecard eli suomeksi tasapainotettu tuloskortti syntyi, kun tiedon ja osaamisen merkitys
yritystoiminnan menestystekijana oli kasvamassa. Silla mitataan taloudellisten mittarien lisaksi yritys-

ten kykya kayttéa aineetonta padomaansa. (Malmi ym. 2002, 15-16.)

Balanced Scorecard eli tasapainotettu tuloskortti on hyva pohja osaamismittariston rakentamiselle.
Itsessaan mittareiden kehittaminen on oppimisprosessi, jonka haasteena on keskeisten sisdisten ja
ulkoisten tekijéiden kiteyttaminen. Koska tehokas ja sujuva toiminta kuvaavat osaamista, on jarke-
vaa mitata ennen kaikkea toimintaa tietojen ja taitojen liséksi. Mittareiden kautta taytyy olla mahdol-
lista muodostaa kokonaiskuva tilanteesta. Riippuu mittaamisen kayttotarkoituksesta, milla tarkkuu-
della osaamista mitataan; onko kyse esimerkiksi mittaamisesta, jolla halutaan saada tietoa strategia-
suunnittelua varten vai jonkin yksittdisen aihepiirin koulutustarpeen maarittamiseksi. (Ranki 1999,
49-50.)

Tyypittelyssa etsittiin teemojen sisalta yhteisia ominaisuuksia ja muodostettiin tyyppiesimerkkeja.
Naista tyyppiesimerkeista muotoutui ensimmainen versio osaamisarviointilomakkeesta yrityksen joh-
don ja esimiesten osaamisen arviointiin (liite 3). Osaamisten kuvaukset ovat laajoja, koska samaa
osaamisarviointia kaytetdan paivittdis- ja kayttdtavara-, seka hotelli-, ravintola- ja ABC- liikenne-
myymalatoimialalla. Siksi osaamisarvioinnin painopiste ei ole pienten erityisosaamisten jaljittdminen.
Osaamisarvioinnin tulee olla toimialarajaton. Osaamisarviointi on esimiehen/johtajan osaamiskeskus-
telun tyovaline, ja keskustelun tarkoitus on tuottaa tietoa myds tarkemmista erityisosaamisista.

Osaamisalueiden kuvaukset on laadittu toiminnan tasolle; esimerkiksi kehitdn, ei osaan kehittas.



46 (94)

Osaamisalueiden kuvauksia lopullisessa osaamisarviointilomakkeessa oli toimeksiantajan toiveesta
tarkoitus olla vain noin viisi/osio. Koska tutkimusaineisto tuotti paljon tietoa, ensimmaisessa versios-
sa osaamisarviointilomakkeesta on enemman osaamisalueiden kuvauksia. Osaamisarviointilomak-
keen arviointiasteikko rakennettiin 5-portaiseksi. Hatonen (2011) kirjoittaa, etta yleensa suositellaan
laajan asteikon kayttédmista, esimerkiksi 1-5. Se mahdollistaa saman osaamisalueen arvioinnin pe-
rusosaamisen ja huippuosaamisen nakdkulmasta. Arviointiasteikko on maaritelty yleisilmauksena, jo-
ka kuvaa ammattilaiseksi kehittymisen tasoa: perehtyja, toimija, osaaja, kokenut osaaja, huip-
puosaaja. "Osaaja” oli alun perin suunniteltu “asiantuntijaksi”, mutta teemahaastatteluissa keratyn
aineiston perusteella termi muutettiin. Perusteluna muutokselle oli “asiantuntijan” mahdollisesta se-
koittumisesta kasitteena samaan ammattinimikkeeseen. Arviointiasteikon taso 5 on yleisilmauksen li-
saksi kuvattu sisalléllisesti osaamisarvioinnin versiossa 1 Talous-osiota lukuun ottamatta. Tietyt kri-
teerit, esim. asiakastyytyvaisyystutkimuksen tulos, on tassa jatetty viela avoimeksi asiantuntijaryh-

man kasittelya varten.

Osaamisarviointilomakkeen jatkojalostus tapahtui asiantuntijatyéryhmien kokoontumisten pohjalta

kertyneen aineiston pohjalta, joista tarkemmin luvussa 6.7.

6.3 Teemahaastattelun kysymykset

Teemahaastattelut koostuivat viidesta eri teemasta ja niiden tarkentavista alakysymyksistd. Teema-
haastattelujen aluksi keskustelimme vapaamuotoisesti tiedonantajien ty6- ja koulutustaustasta. Tie-
donantajista kaksi toimivat toimialajohtajina, joiden suorassa alaisuudessa yrityksen keskijohto ty6s-
kentelee. Yksi tiedonantajista on yrityksen toimitusjohtaja. Tiedonantajat on valittu tutkimuksen tar-
koituksen mukaisesti, jotta saataisiin mahdollisimman laajaa ndkemysta eri toimialoilta. Tiedonanta-
jat edustivat toimialojensa ja yrityksen ylintd johtoa. Tutkimuksen tuloksena pyritadn kehittdmaan

johtamisen johtamisen ty6vdline. Esimiehia ja johtajia yrityksessa on yhteensa n. 130.

Kahden toimialajohtajan haastatteluista saatujen kokemusten jalkeen teemahaastattelun kysymyksia
on hieman muokattu toimitusjohtajan haastatteluun. Haastattelukysymyksiin on lisatty tiettyja alaky-
symyksia aiheista, jotka tulivat toimialajohdon haastatteluissa esille. Lisaksi toimitusjohtajan haastat-
telukysymyksista on pyritty tekemaan tiiviimpi kokonaisuus poistamalla toisiinsa liittyvia kysymyksia,
koska teemahaastattelun vapaamuotoisuuden vuoksi muut kysymykset tuottavat vastauksia samoi-
hin aiheisiin. Tarkemmin muutoksista on kerrottu seuraavissa luvuissa, joissa avataan haastattelun

teemoja ja kerrotaan, mitd kysymyksilla haettiin.

Opinndytetydn toteutus alkoi laajalla teoreettiseen tietoon, aiempiin tutkimuksiin ja sekundaariseen
tutkimusaineistoon tutustumisella seka teoreettisen viitekehykseen tutustumalla. Opinndytetyon teo-
reettinen viitekehys kasittelee yrityksen toimialojen tulevaisuudennakymia, johtamisosaamista,
osaamisen johtamista ja kehittamistd seka osaamiskarttaprosessia. Laaja taustatietoihin perehtymi-
nen ennen teemahaastattelujen toteuttamista edesauttoi haastattelujen sujuvuutta ja onnistumista;
ettd haastattelussa kysyttiin tarkoituksenmukaisia asioita ja niilla saavutettiin mahdollisimman suuri

hyéty. Se edellyttaa tutkijalta riittdvaa tematisointia ennen haastattelujen toteuttamista.
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6.3.1 Osaaminen

Osaaminen-teeman alakysymyksina oli kolme alakysymysta/toimitusjohtajalla neljd. Kysymyksilla ha-
luttiin tietoa, mika merkitys osaamisella on yrityksen toiminnassa, minkalaisia tehtavakohtaisia vaa-
timuksia talla hetkella on ja millaisilla tekemisilla saavutetaan tulosta. Kehittdmisen tavoitteena on
aina toiminnan ja asiakastyytyvdisyyden parantaminen. Talla kysymyssarjalla kartoitettiin ydinosaa-
misia eli kilpailukyvyn tekevda osaamista. Se tarkoittaa asioita, joita yrityksen henkilostd yhdessa
pystyy tekemaan paremmin, kuin kukaan yksin, tai paremmin kuin kilpailijat. Ydinosaaminen on

osaamista, jota tarvittaessa voidaan siirtdaa uusille liiketoiminta-alueille. Kysymykset olivat:

Osaamisen merkitys yritykselle

Mitd eri tehtdvissd talld hetkelld edellytetaan?

Tata kysymysta ei esitetty enaa toimitusjohtajan haastattelussa, koska toimialajohdolta oli saatu ta-

han kattavat vastaukset eri toimialojen ndkdkulmasta.

Mikd osaaminen tuo tulosta?

Mistd osaaminen muodostuu? Mitd ovat ydinosaamisemme?

Nama kysymykset on lisatty viimeiseen haastatteluun, koska aikaisemmissa haastatteluissa aiheet

nousivat kasittelyn kohteiksi tutkijan tarkentavien lisakysymysten kautta.

6.3.2 Osaamistarpeen tunnistaminen

Tutkimustehtavana oli osaamisten maarittely osaamiskartaksi. Talla kysymyssarijalla kartoitettiin toi-
mialojen tulevaisuudennakymia, koska ne vaikuttavat tulevaisuuden osaamistarpeisiin. Osaamistarve
lahtee strategisista tavoitteista, ja visiosta, johon strategian toteuttamisella pyritdan. Perustehtéva
vastaa kysymykseen, miksi olemme olemassa? Nailla kysymyksilld pyrittiin hankkimaan tietoa mah-
dollisimman laajasti ja eri ndkékulmia osaamistarpeisiin. Osaamiskartan laatimisessa taytyy huomioi-
da taman hetken liséksi yrityksen tuleva osaamistarve.

Vision, perustehtévan ja strategisten menestystekijoiden merkitys osaamistarpeen tunnistamisessa
Tulevat toimialan muutokset, toimintaympariston muutokset ja asiakkaiden odotusten ja tarpeiden
muutokset / Kuinka valmistaudumme tuleviin toimialan muutoksiin, toimintaympéristén muutoksiin

Jja aslakkaiden odotusten ja tarpeiden muutoksiin osaamisen nakdkulmasta.
Tama kysymys on yhdistetty toimitusjohtajan haastattelussa tiiviisti 7ulevat toimialan muutokset,
toimintaympadriston muutokset ja asiakkaiden odotusten ja tarpeiden muutokset suhteessa osaamis-

tarpeeseen

Tulevaisuudessa tarvittava strateginen osaaminen
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Kysymys on jatetty pois toimitusjohtajan haastattelusta, koska tdman kysymysosion ensimmainen

kysymys tuottaa vastaukset myds tahan kysymykseen.

Kuinka hankimme parempaa asliakastuntemusta
lisatty toimitusjohtajan haastatteluun, koska teema nousi esille molemmissa toimialajohtajan haas-
tattelussa.

6.3.3 Osaamisen johtaminen

Tutkimustehtdvan toteuttaminen, osaamiskartan laatiminen johtamisen johtamisen tydvalineeksi ja
johtamisen kehittamiseksi, edellyttaa tiettyad tutkimustietoa. Johtamisen nykytilasta kysyttaessa sel-
vitetdan, mita ollaan kehittdmassa ja mitka ovat lahtékohdat kehittamistyodlle. Lisdksi kysyttiin osaa-
misen johtamisen merkityksista organisaation ja yksittdisen tydntekijan kannalta. Seuraavilla alaky-

symyksilld on haettu tietoa edelld mainituista asioista:

Mitd ajattelet osaamisen johtamisen merkityksestd

e tyOntekijén kehittymisen kannalta

e organisaation kannalta

Tama kysymys on viimeiseen haastatteluun muokattu yhdeksi kahdesta erillisestéd kysymyksesta. Ky-
symyksen sisaltd on sama, kuin ensimmadisissa teemahaastatteluissa.

Kuinka osaamista johdetaan t&lld hetkelld organisaatiossasi

Kuinka lisddmme johtamisellamme innovatiivisuutta ja kasvatamme motivaatiota

lisatty viimeiseen haastatteluun omana alakysymyksena. Aiemmat haastattelut tuottivat tietoa téhan
kysymykseen keskustelussa.

6.3.4 Osaamisen kehittaminen

Osaamisen kehittdminen-teeman alakysymyksilld haetaan tietoa kehittdmisen tavoitteista ja asioista,
jotka kaipaavat muutosta. Tutkimustietoa tarvitaan osaamiskartan laatimiseen ja oikeisiin painotuk-

siin.

Minkd haluamme muuttuvan, kun henkilostod kehitetdan
Osaaminen, jota tulisi vahvistaa systemaattisesti
Osaamisen kehittémisen tavoite

Kuinka huomioimme hiljaisen tiedon siirtédmisen

6.3.5 Osaamiskartan laatiminen ja sisaltd

Nama kysymykset liittyivat osaamiskartan kaytannon toteutukseen ja toiveisiin valmiiseen osaamis-
karttaan liittyen.
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Toimialajohdon haastatteluissa oli alakysymykset:

Milla tarkkuudella osaamisalueita kuvataan
Osaamistasojen maarittdminen

Asiantuntijatydryhman kokoonpano

Nama alakysymykset puuttuivat viimeisesta teemahaastattelusta, koska siihen mennessa keratyn
tutkimusaineiston perusteella oli olemassa jo konkreettinen esitys osaamiskartasta. Teemahaastatte-

lun yhteydessa pyydettiin kommentoimaan osaamiskartan ensimmaista versiota.

6.4 Teemahaastattelujen analyysi
6.4.1 Osaaminen

Kun pohditaan osaamisen merkitystéd yritykselle, asiaa voi ldhestyd monesta ndkékulmasta ja se on
hyvin laaja kysymys. Osaaminen on kaikki aikaisempi oppiminen, opittu ja koettu. Seka opiskeltu
osaaminen etta koetut asiat muodostavat osaamista. Ty0 ja kaikki elama tuo valmiuksia tyétehtd-
viin. Osaaminen on sitd, ettad soveltaa oppimaansa ja kokemaansa kéytantéon. Osaaminen on myds

taitoa yhdistella asioita kokemustaustansa pohjalta.

Osaamisen merkitys yritykselle nakyy siind, etta ihmiset osaavat tehda tehtavid, joihin heidat rekry-
toidaan. Tyossa suoriutumisen kannalta osaamisella on valtava merkitys. Osaaminen muodostuu se-
ka teoria- ettd kaytannoén osaamisesta. Yritys ei menesty ilman osaamista, mutta ei mydskaan ilman

asennetta. Yritys ei menesty, jos osaajilla ei ole oikea asenne.

"Menestyjilld ei ole ollut, eikd ténd paivanakasn ole parempia osaamistyokaluja kdy-

tdssa, mutta he kdyttéa niitd tehokkaammin.”

Aina osaamisen taustalla on teoreettinen tieto, mika pitda osata. Menestyneilla yrityksilla ei ole eri-
tyisosaamista niinkdan kaytdssa, vaan asiakkaan tarpeista lahtevaa toimintaa. Liiallisesta osaamises-
ta voi olla haittaakin, jos yrittaa vieda kerralla liilan montaa asiaa eteenpain. Se voi henkildkunnasta
tuntua poukkoilevalta toiminnalta ja vaikealta pysyé mukana. Toimeksiantajayrityksen parjaaminen

on syntynyt siita, etta asioita pyritdan jatkuvasti miettimaan asiakasomistajan nakdkulmasta.

‘olen aina ajatellut niin, ettd 20-30% pitéd olla teoriaosaamista ja 70-80% sitd kdy-

ténnon osaamista”

Asenteella on oleellinen merkitys. Asenteesta lahtee, haluaako oppia uutta, ja asenteen merkitys
osaamisessa on ratkaiseva. Jos asenne ei ole kunnossa, se on suuri haaste oppimiselle. Jos asenne
on oikea, silloin henkil6 hankkii oma-aloitteisesti osaamista. Asenteella on isompi merkitys, kuin

osaamisella. Ilman asennetta osaamisella ei ole merkitysta. Hyva asenne on osittain sisasyntyista,
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mutta siind on myds geeniperimad, kotoa saatua, oppimista ja elamankokemusta. Kaikki elamanko-

kemus kouluttaa my6s asennetta.

“TIman motivoitunutta ja innostunutta henkilostod ei ole oikein mitdén, minkd péaalle

rakentaa. Pitdisin sité yhtenad tarkeimmista jutuista yritystoiminnassa.”

Nakyva into ja innostaminen ovat todella tarkeita asioita johtamisessa ja onnistumisessa. Kehitys-

keskustelujen sijaan voitaisi pitaa kasvu- tai motivaatiokeskusteluja.

Eri tehtdvissd vaadittava osaaminen vaihtelee paljon toimialan ja tehtavan tason mukaan. Suoritta-
valla tasolla, paallikkétasolla, keskijohdossa ja ylimmassé johdossa tydskentelevilld on kaikilla erilai-
nen osaamisen taso. Hotelli-, ravintola- ja ABC- liikkennemyymalatoimialalla eniten osaamista vaadi-
taan ABC-toimialalla. Osaamisvaateita asettavat aukioloajat kellon ympari, jolloin yksittdisen tydnte-
kijan vuoro voi koostua 7-8 erilaisesta tehtavastd. Se tuo haasteita osaamisen johtamiseen, kuinka
saada tydvoimaa, joka pystyy tytskentelemaan niin monipuolisesti. Ruoan tuotannossa osaamisvaa-
teet kasvavat sita mukaa, mita erityisemmaksi toiminta menee. Peruslinjastokokkeja, joita kouluista
valmistuu, ei toimeksiantajayrityksessa juurikaan ole. Kaikilla on jonkinlainen liikeideaosaaminen.
Suorittavan esimiesportaan ja suorittavan tyontekijaportaan osaaminen vaikuttaa olevan hyvalla ta-
solla, silld he ovat haluttuja tydntekijéita fine dining- ravintoloihinkin. Se muodostaa haasteen, kuin-
ka heitd osataan johtaa urapoluille. Matkailuala puolestaan on paljon henkildsuhdekauppaa, siksi
tarvitaan mm. kielitaitoa, ulosantia ja karismaa. Paallikkétasolla strategian toimeenpanokyky on
kaikkein tarkein osaaminen. Paallikkétasolla téaytyy ymmartéd, miké on kunkin toimipaikan rooli stra-
tegian toteuttamisessa ja mitd se tarkoittaa kaytannon tekemisinad. Pitda olla kasitys, mika on strate-
giassa ylivoimainen kilpailuetu ja sen merkitys vallitsevassa markkinatilanteessa. Keskijohdolla taytyy
olla strateginen ymmarrys ja sen toimeenpanokyky, koska keskijohto jalkauttaa strategian kaytan-
toon. Strategian viestiminen on kaikkein tarkeintd. Sen seurantaan on mittaristot, joilla sita seura-
taan. Yrityksen ylimman johdon taytyy ymmartaa yrityksen strategia, koska se johtaa yrityksen toi-
mintaa. Samoin ylimman johdon taytyy olla sisdistanyt yrityksen arvot ja visio, koska ne viitoittavat
tekemisia. Liiketoiminnan johtamisen edellytys on strategian merkityksen ymmartdminen ja sen toi-

meenpanokyky.

Tuloksen tekeva osaaminen on sitd, ettei asioista yritetd tehda monimutkaisempia, kuin ne oikeasti
ovat. Tarkeda on keskittyd olennaiseen, 2- 3 asiaan. Sité kautta pyritédn padsemaan nopeammin
haluttuihin tuloksiin. Esimiestydssa monen kompastuskivi saattaa olla, ettei ndhdad metsaa puilta.
Asioita taytyy aina miettia asiakkaan roolista kasin.

///

"Keep it simple

Tuloksen muodostumisessa esimerkiksi vahittaiskaupassa voidaan ajatella myynnin olevan yrityksen
tuotanto. On tarkead ymmartaa, milla tekemisilld saadaan myyntia ja varmistetaan paras asiakaspal-
velu. Taustaprosessit taytyy olla kunnossa. Henkiléston resursointi taytyy olla oikein mitoitettu. Myds
talousosaamista tarvitaan.
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Ydinosaamista on asiakaspalveluosaaminen. Sita voi ajatella laajemmin, asiakaskdyttaytymisen tun-
nistamisena ja asiakastarpeeseen vastaamisena oman liiketoiminnan keinoin. Taytyy tunnistaa asi-

akkaan palvelunkdyttdvalintaperusteista tarkeimmat. Toimeksiantajayrityksen tapauksessa yksi ydin-
osaaminen on oman yritystoimintamuodon, osuustoiminnan, tunnistaminen. Ydinosaamista on myos

taito tehda kokonaisuuksista ymmarrettavia henkilostolle.

Osuustoiminnallisen yritysmuodon takia asiakastuntemus nahdaan strategisena kilpailuetuna. Nykyi-
sin saatavilla oleva kuluttajadata palvelee hyvin palvelujen kehittdmistarvetta. Toimeksiantajaorgani-
saatio on analytiikassa huippuluokkaa maailmassa. Paivittais- ja kdyttétavaratoimialalla kaytéssa on
jarjestelmia, joiden avulla voidaan ennakoida asiakaskayttaytymistéd paremmin ja siten voidaan vas-
tata asiakkaiden odotuksiin ja kysyntdaan. Nailld toimialoilla kdytettavissa on eniten tietoa, ja on hel-
poiten tutkittavissa, jos esimerkiksi myynti ei ole odotetun mukaista. Analytiikan avulla on analysoitu
esimerkiksi, miksi ihmiset jattavat ostamatta tai mistd he ostavat. Kaytettavissa on tutkittua tietoa.
On tarkeda analysoida koko ajan markkinoita, jotta saadaan tietoa esimerkiksi siitd, miten tuotteet
liikkuvat ja onko hinta asemoitu oikein. Asiakastuntemuksen parantaminen ndhdaan osittain haas-
teena ravintola-alalla. Hotellitoimialalla asiakastiedon perusteella pystytdan paremmin ohjaamaan
omaa toimintaa. Kanta-asiakkuuden kautta saadaan tietoa kanta-asiakkuudesta. Kasvava tietosuoja
saattaa tulevaisuudessa muuttaa kanta- asiakasrekisterien ylldpitoa. Sen mahdollisesti poistuessa jaa
kuitenkin omistajuuteen pohjautuva jarjestelmd, jonka kautta on mahdollisuus luoda kuluttajakdyt-
taytymistiedoista strateginen vahvuus toimeksiantajalla. Vaarana eri tietokantojen yhdistémisessa on
"hukkua ja hukata itsensd”, ellei ole ymmarrystd, kuinka tietoa kdytetdan. Kuluttajaryhmat kokonai-
suuksina ovat merkittdvid tiedon hankinnan kannalta. Analysointi vaikuttaa myds markkinointindko-
kulmaan. Kuluttajaosuuskunnassa on tarkeintd analysoida kuluttajatietoa ja sita kautta pyrkia palve-
lemaan asiakkaita heidan tarpeen mukaan, sen sijaan etta asiakkaita houkuteltaisi vain markkinoin-
nin keinoin. Tosin aikaisempi kuluttajakayttdytyminen voi ohjata jotain tdésmamarkkinointia. Osuus-

toiminnallisen yrityksen toiminnan tarkoitus ei ole maksimoida tulosta, vaan asiakkaan saama hyéty.

6.4.2 Osaamistarpeen tunnistaminen

Kun tarkastellaan vision, perustehtadvén ja strategisten menestystekijoiden merkitystd osaamistar-
peen tunnistamisessa, havaitaan, etta yrityksen perustehtava ja arvot ovat kantaneet noin sata
vuotta lahes muuttumattomina. Visio ja strateginen tavoite ovat erittdin tarkeita ohjaamaan osaa-
mistarvetta. Visio kuvaa tahtotilaa, millainen halutaan olla ja strategia sita polkua, jota pitkin visiota
kohti mennaan. Strategiakausi sindnsa ei sisalla erityisosaamista, vaan enemman on kyse siita, etta
esimies tai johtaja sopeuttaa toimintansa olemassa olevaan strategiaan. Tarvitaan perusosaamisen
lisaksi muutosvalmiutta. Tekeminen itsessaan ja johtamistydn haasteet ovat eri toimialoilla hyvin
samanlaiset, kun on sama yritys, arvot, vahva visio ja strategia. Tulevaisuuden osaamistarve voi olla
se, etta yrityksessa olisi moniosaavia esimiehid. Esimiehen tai johtajan oma nakokenttd kapenee, jos
tydskennelldan samassa toimipaikassa liian kauan. Moniosaaminen ndhdaan tulevaisuuden menes-
tystekijana organisaation kaikilla tasoilla. Strategiakirjauksena nakyy kilpailuedun tuottaminen toimi-

alojen valiselld yhteisty6lld ja moniosaamisella. Padkilpailijat eivat pysty tarjoamaan vastaavaa vaih-
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toehtoa. Moniosaaminen vaikuttaa tydntekijan niin sanottuun tydémarkkinakelpoisuuteen kasvavan
osaamisen kautta ja toisaalta silloin voidaan vastata matalapalkka-alan haasteisiin. Moniosaamisella
pystytdan luomaan kattavampia tydsuhteita ja parempia tuntisopimuksia. On vaarana, etta paallik-
kotasolla osaaminen voi taantua hyvin alhaiselle tasolle, ellei itsedan kehita erilaisissa tehtavissa.
Sen takia yrityksessa on lanseerattu ajatus paallikkorotaatiosta, joka tarkoittaa sitd, etta toimipaikka
vaihtuu 5-7 vuoden valein. Rotaatiota on jo kdynnistetty. Strategiassa esimiesten osaaminen on ai-

van avainroolissa.

Tulevat toimialojen, toimintaympdriston ja asiakkaiden odotusten ja tarpeiden muutokset aiheutta-
vat myds osaamistarvemuutoksia. Muutosvauhti ei ole ollut koskaan nain kova aikaisemmin. Kun
maailma ymparilld muuttuu, on elintdrkeda paivittdd myds osaamista. Muutoksen johtaminen ja
viestiminen eteenpdin on oleellinen taito ja tekeminen. Muutosten sisalld on paljon pienid asioita,
jotka tulee ymmartad. Toimintaympariston muutokset kasvattavat vaadetta osata focusoitua olen-

naiseen. Tiedon merkitys johtamisessa on kasvanut ja muuttunut.

Monitoimialainen yritys nahdadn mahdollisuutena ja kilpailuetuna osaamisen ja toimintojen kehitta-
misen nakodkulmasta. Eri toimialoilta pystytdan oppimaan ja tekemaan ristiin poimimisia. Verkostoi-
tumista ja toimialojen Iahenemista pidetdén ehdottomasti tarkeéna. Hydtya pystytdan saavuttamaan
seka yrityksen ettad asiakkaan ndkdkulmasta. Esimerkiksi hypermarketin ja ravintolan yhteistyolla
asiakas pystyy saamaan puhtaampia ja jéljitettdvampia tuotteita. Toimialojen ldheneminen vaatii
johtajilta ja esimiehiltd rohkeutta ja ennakkoluulottomuutta. Toimialojen lIahenemisessa on tapahtu-
nut edistysta, mutta organisaatioiden yhteisty6ta taytyy vield edistda toimintaa ohjaamalla. Esimies-
ten rotaatiota eri yksikdiden ja toimialojen valilla taytyy kasvattaa. Lopulta johtamistyd eri toimialoil-
la koostuu hyvin samankaltaisista asioista. Monitoimialaisuus mahdollistaa uusia urapolkuja toimialo-
jen valilla. Mita enemman toimialojen valisida urapolkuja saadaan aikaan, sen vahvempi on yrityksen
tuote. Esimies, joka hallitsee useamman toimialan yhden sijaan, on osaamiseltaan paljon vahvempi

ja hanen tydmarkkinakelpoisuutensa huomattavasti suurempi.

Tulevaisuudessa osaavan tydvoiman saaminen tulee muodostamaan haasteen, ellei tarjota parempia
ja kattavampia tydsuhteita. Kattavampia tydsuhteita pystytddn luomaan moniosaamisen kehittami-
sen kautta. Vahittaiskaupan ja ravintolan sykli on nopeutunut huomattavasti. Myéskaan tydurat sa-
massa tydpaikassa tai tydnantajalla eivat enada ole yhta pitkid, kuin ennen. Tydvoimapulaa on jo nyt
havaittavissa sielld, missa tarvitaan syvallisempaa osaamista. Tilanne ei ole vield kasvanut suuriin
mittasuhteisiin. Tulevaisuudessa suurten ikaluokkien eldkoityessa kysymykseksi muodostuu, kuinka

saadaan osaavaa ja motivoitunutta henkiléstoa.

Ravintolatoimialalla toiminnan odotetaan muuttuvan kahteen suuntaan; toinen trendi on nopea
sydminen, toinen taas elamyksellisyys. Keskelld oleva massamarkkina on jo hieman hajautunut. Tal-
Ia hetkella yrityksen ravintolatoimialalla ollaan viela hieman keskimarkkinamoodissa. Sisaltotekijoi-
den uskotaan tulevan enemman mukaan ravintolatoimintaan; tarvitaan innostavuustekija, jolla asi-
akkaat saadaan liikkeelle. Perinteiset ketjuravintolat ovat nain ollen muutospaineessa. Asiakkaiden

odotukset ja tarpeet nousevat keskiodn, ja se vaatii syvallisempaa kiinnostusta siihen, mita ollaan
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tekemassa. Ravintoloiden taytyy jopa henkilditya kiinnostavuuden sailyttamiseksi. Liséksi tarvitaan
verkostoitumisosaamista. Oman organisaation tarkastelu sisaltapdin ei riita, vaan taytyy yrittaa

hahmottaa, mika on tarkeaa kahden tai viiden vuoden kuluttua.

Kansainvaliset muutokset nakyvat ravintola-alalla. Muutoksia voi olla ensin havaittavissa Keski-
Euroopassa, ja samat trendit ndkyvat Suomessa ensin Helsingissa ja siita parin vuoden viiveella
Kuopiossakin. Trendit vaikuttavat kuluttamiseen ravintola-alalla ja niilla on suuri vaikutus kuluttajien
ohjaamiseen. Markettoimialalla trendit tulevat ensin USA:aan, josta ne rantautuvat Eurooppaan ja

sieltd Suomeen. Trendeja on tdarkeaa tutkia, etta tulevaisuutta osattaisi ennakoida paremmin.

Hotelli- ja ravintolatoimiala on suhdanneherkempi kuin paivittdistavarakauppa. Tulevaisuutta ajatel-
len Suomen asema on hyva puhtauden, turvallisuuden ja ilmaston suhteen. Kansainvalisestd matkai-
lusta on odotettavissa kasvua. Terveystrendi tulee kasvamaan seka matkailu-, ettd ravintolatoi-

mialalla. Suuret ikdluokat panostavat terveyteen.

Ihmisten ateriarytmi on muuttunut vuoden 2010 jalkeen. Lounasravintoloilta on I&htenyt pois noin
kolme asiakaspaivaa viikossa, ja toiminnot on sopeutettava siihen asiakasvirtaan. Vahittdiskauppakin

on muuttunut siten, ettd on tarjolla enemman food to go - tuotteita.

Teknologian kehitys on muuttanut toimialoja ja tulee muuttamaan edelleen. Osaamisen nakdkulmas-
ta sen katsotaan tuovan uusia mahdollisuuksia ja jopa uusia urapolkuja. Vaakakupin toisella puolella
on se, ettd tulevaisuudessa teknologialla saatetaan jopa korvata joitain perinteisia tydtehtavia. Esi-
merkiksi ravintoloissa voi tulevaisuudessa olla mahdollista hoitaa tilaustoiminta teknologian avulla.
Analytiikalla on my6s suuri merkitys nyt ja tulevaisuudessa toimialoilla. Talld hetkelld korostuu digi-
taalisuuden ymmartaminen ja sen merkitys markkinointiin, kuluttajakayttdaytymiseen ja tiedon ha-
kuun. Naiden asioiden muutosvaubhti kiihtyy jatkuvasti. My6s asiakkaiden tiedon maara kasvaa jat-
kuvasti digitalisaation my6td. Digitalisaation kautta myds syntyy uusia asiakasryhmia ison massan si-
salle, esimerkiksi jonkin erityisryhman keskustelupalstojen kautta. Digitalisaation kautta ihmiset voi-
vat olla helposti kytkdksissa toisiinsa. Toimeksiantajalla on omat polut, joiden kautta digitalisaatiota
kasvatetaan talla hetkella. Tietotekniikan hyddyntaminen vaatii uudenlaista osaamista kaikilta orga-
nisaation tasoilta. On ratkaisevaa, ettd osataan hyddyntaa digitalisaation tdma hetki, muutos ja sen
tulevaisuus. Kolmen vuoden aikana kaikki nykyiset kaytdssa olevat jarjestelmat tulevat vaihtumaan
uusiin. Pelkastaan uusien jarjestelmien omaksuminen ja kdyttaminen vaatii uudenlaista osaamista.
Aina uusien asioiden sujuva haltuunotto on aivan ratkaisevaa. Ne vaativat paljon opettelua, oppimis-
ta ja benchmarkingia. Sen liséksi taytyy olla rehellinen itselleen, jos tarvitsee tukea. Tukea on saata-
villa vain, kun osaamisvaje on tiedostettu. IT-osaaminen muodostuu tulevaisuudessa vield keskei-

semmaksi osaamistarpeeksi. Osaamiskartoituksella on merkitystéd osaamisvajeiden tunnistamisessa.

Ravintolatoimialalla huomataan, etta ihmiset ovat entista kiinnostuneempia esimerkiksi lihan alkupe-
ramaasta. Ravintolatoimialalla vastuullisuusasia nousee sita tarkedmmaksi, mita erikoistuneempaan
toimintaan mennaan. Isoja muutoksia on taytynyt tehda esimerkiksi likennemyymaldissa, koska asi-

akkaat ovat entistad kiinnostuneempia siitd, mita he syévat. Matkailukaupassa esimerkiksi tarjous-



54 (94)

pyynnoissa kysytaan entistd tarkemmin vastuullisuuteen liittyvia tietoja. Niissa saatetaan pyytaa
myds tietoja, joita normaalisti ei olla totuttu raportoimaan. Tulevaisuudessa vastuullisuusasiat saat-
tavat olla aivan keskeisid. Sen voi nahda Suomen matkailukaupan kannalta etuna puhtaan luonnon,
juomaveden ja jokamiehenoikeuksien suhteen. Suurena tyéllistajana toimeksiantajayrityksen henki-
|6stévastuu on suuri. Vastuullisuus henkiléstosta on asia, josta voi olla ylped. Henkilostdvastuun pa-
rantamisessa ollaan tehty konkreettisia tekoja mm. kokoaikaistamalla tydsuhteita. Henkilstovastuu-
ta halutaan parantaa vield entisestdan. Vastuullisuusosaaminen on toimeksiantajayrityksessa hyvalla
tasolla ja vastuullisuusasioihin satsataan paljon. Siitd ei pideta julkisuudessa suurta danta, koska
vain teot ratkaisevat. Vastuullisuusasioilla uskotaan olevan entista enemman merkitysta kuluttajien

kayttdytymiseen tulevaisuudessa ja ne kiinnostavat ihmisia entistd enemman.

"Ne teot ratkaisee. Ei se miltd me naytetaan, vaan miten me teemme.”

Asiakkaiden odotukset ovat muuttuneet paljon ja tulevat viela muuttumaan. Markkinajohtajana toi-
meksiantaja on aina tarkemman tarkastelun kohteena kuin pienemmat kilpailijat. Suurta toimijaa
haastetaan herkemmin, ja sen vuoksi alisuoriutumisia ei voi esiintyd. Asiakaspalveluosaaminen ja
siihen liittyva tilannetaju ja — herkkyys nousevat aivan keskiéon. Vaatimustason kasvu ilmenee péi-
vittaisissa tekemisissa. Asiakkaat haluavat asioida erilaisina kellonaikoina, ja siihen téytyy vastata
muuttamalla aukioloaikoja. Asiakkaille taytyy tarjota mahdollisuuksia verkkoasiointiin ja -ostoksiin.
Asiakkailla on paljon erilaisia tilanteita, joissa he talla hetkelld eldvét. Tosin ruoan osalta nettikaupan
osuus on vain 0,2%. Sen tdytyisi viisinkertaistua, ennen kuin se saavuttaisi edes yhden prosentin ta-
son. Kun puhutaan monikanavaisuudesta, se ilmeneekin eniten asiakkaiden tiedonhaun kanavana.
Kaytanndssa se nakyy niin, etta ostoksille tultaessa on hankittu internetistd jo paljon taustatietoa.
Nettikaupan kasvu on alkanut hijpumaan sekd Suomessa etta kansainvalisestikin. Sité kautta asiak-
kaita alkaa palaamaan kivijalkamyymal6ihin, mutta se edellyttad myymalaverkostolta asiakkaan

odottamaa tasoa seka saatavuudessa ettd hinnoittelussa.

Kansainvalisestikin kasvavin trendi on smart shopping. Yhteiskunnan velaksi elaminen aiheuttaa ku-
luttajille paineita turvata omaa taloudellista tulevaisuutta. Merkkituotteiden myynnissé on kaikista
suurimmat vaikeudet. Kuluttajat miettivat enemman, onko merkilla arvoa, vai ovatko merkkituotteet

pelkkaa turhamaisuutta.

Tulevaisuudessa tarvittava strategisen osaamisen tunnistaminen on tarkeaa. Niiden, jotka parjaavat
parhaiten tulevaisuuden megatrendien ennustamisessa, uskotaan menestyvan parhaiten kilpailussa.
Digitalisaation onnistunut hyédyntédminen on ratkaisevaa, ettd osataan ottaa siitd oikeanlaisia mene-
telmia kayttoon. Asiakkaiden yksildllinen asiakaspalvelu tulee korostumaan. Esimiehilta ja johtajilta

tullaan vaatimaan enemman muutosvalmiutta ja kykyd omaksua uusia asioita nopeammin. Se vaatii

myds ymmarrysta, mitd kannattaa muuttaa ja mita ei.

“Téytyy muistaa omat léhtokohdat ja tuottaa palveluja ja etuja asiakasomistajille.”
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Toimeksiantajan tulevaisuuden menestyksen uskotaan syntyvan hyvasta perustehtavan hoitamisesta
ja asioiden miettimisesta siitd lahtokohdasta, miksi yritys on perustettu. Yritysten on tarkoitus tuot-
taa voittoa omistajille, eli tdssa yritysmuodossa omistaja on asiakas. Sita perustehtdvaa hoitamalla

osuustoiminnallisen yrityksen uskotaan parjadvan, vaikka taloustilanne tulee kuristamaan kaikkia.

6.4.3 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisen merkitystd voidaan pohtia yksilon ja organisaation kannalta. Tyontekijan ke-
hittymisen kannalta osaamisen johtamisella on todella suuri merkitys. Tyontekija panostaa tyohon ja
antaa sille paljon enemman, kun huomaa, ettd hanesta ollaan kiinnostuneita. Se vaikuttaa valmiuk-
siin ottaa tietoa vastaan ja etsimaan itse tietoa. Silla tavoin osaaminen lisdantyy. Se liittyy myos
tyontekijan innostamiseen ja motivointiin. Jos kehityskeskustelujen sijaan pidettéisi kasvukeskustelu-
ja, joissa kartoitetaan henkildkohtaisia tavoitteita esimerkiksi viiden vuoden paahén seka keinoja
paasta tavoitteisiin, silld luodaan myds jatkuvuuden ja turvallisuuden tunnetta tydntekijalle. Siina
voidaan luoda keinoja motivoida niitakin, jotka eivat ole kaikkein innostuneimpia. Sillé tavalla osaa-
misen johtaminen ei jaa pelkastaan johdon ja esimiesten asiaksi, vaan yksil6 alkaa ottamaan osaa-
misestaan itse vastuuta. Pohdinnan alaiseksi nousi, kuinka saadaan kasvatettua myds tyéryhmien
osaamista. Mahdollisesti rekrytointiosaamisen kasvattaminen olisi tahén yksi ratkaisu. Esimiestydssa
on tarkead madritelld, milld keinoilla tai mitd osaamista lisadmalla on mahdollista paasta tavoite-
tasoihin. Koska ihmiset ovat erilaisia, kaikkia ei voi johtaa samalla tavalla. Osaamiskartoitus ndhdaan
keinona osaamisten mdarittelyssa, jonka pohjalta voidaan laatia konkreettiset polut osaamisen kehit-
tamiseksi. Siind on syyta keskittyd nimenomaan osaamisiin, jotka tulevaisuudessa muodostuvat tar-
keimmiksi. Organisaation ndakokulmasta tarvitaan yhtd aikaa seka osaamista ettd innostusta. Molem-
pia osa-alueita tdytyy huomioida rinnakkain, koska osaavat ja innostuneet henkil6t voivat helpom-

min siirtya tehtavasta toiseen.

Toisaalta haastatteluissa suhtauduttiin kasitteeseen osaamisen johtaminen hieman muotitermina ja
nykyajan isming; sitd ei pidetty muusta johtamisesta irrallisena asiana. Ismeja haluttiin hieman
haastaa, mutta osaamisen johtamisen termin sisalla todettiin kuitenkin olevan asioita, joita siina ko-
rostetaan enemman, kuin johtamisen kdsitteessa. Pikemminkin se heratti vastakysymyksen, mita
muuta voi johtaa, kuin osaamista? Menestyminen perustuu aina johtamiseen. Isona kuvana ei nahda

olevan erillista osaamisen johtamista.

Johtamisen johtaminen on hyvin erilaista, kuin suoranaisen toiminnan johtaminen. Valillinen johta-
minen voi antaa anteeksi virheitd, kun on olemassa dlykas valiorganisaatio, joka toimii sulakkeiden
tavoin laimentamassa iskuja. Valiorganisaatio johtaa toimipaikan esimiehid, jotka puolestaan johta-
vat toimintaa yksikéissd. Toiminta tapahtuu kuvatussa ketjussa, ja sen merkitys on yhta kuin johta-
misen merkitys. Se on kaikki kaikessa. Vasta liikeideoiden, strategioiden ja konseptien johtaminen

kdytantoon tekee niista merkityksellisia.

Kun puhutaan osaamisen johtamisesta organisaatiossa talld hetkelld, keskustelu kaantyy johtami-

seen yleensa, koska niitd ei pidetty toisistaan taysin erillisina asioina. On paljon hyvaa johtamista ja
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keskiarvo on hyvalla tasolla. Vaihtelevuutta on kuitenkin paljon. Koska esimiehia on yli sata, johta-
misessakin on monenlaisia tapoja. Vuoden 2016 teemana on johtamisen tason nostaminen. Talla
hetkella resursseja taytyy kohdentaa sinne, missa johtamisen kehittamiselle on havaittu olevan tar-

vetta. Johtamisosaamisen kehittamisen tarve on tunnistettavissa toimeksiantajayrityksessa.

Esimiestasolla tulisi ottaa enemman vastuuta omasta kehittymisesta. Mahdollisesti yksi syy vas-
tuunoton valttamiseen epailladn olevan se, ettei yrityksessa olla viela riittévasti korostettu, minkalai-
seksi tydeldma tulee muuttumaan. Juuri nyt olisi tarkeda vahvistaa osaamista parjatékseen viela
kymmenen vuoden kuluttua tydmarkkinoilla. Se on omasta ty6eldmakelpoisuudesta huolehtimista.
Kouluttautuminen ja itsensa kehittdminen auttaisi isompien kokonaisuuksien hahmottamiskykyyn.
N&ihin asioihin nahdaan tarvittavan lisda herattelya. Esimiesrotaatio toimipaikkojen valilla 5-7 vuo-

den vadlein on lanseerattu juuri keinoksi osaamisen kehittdmiseen.

Kysyttdessa, kuinka johtamisen keinoin voidaan lisata innovatiivisuutta ja kasvattaa motivaatiota,
tarkeimmaéksi asiaksi muodostui inhimillinen tapa johtaa. Henkildstolld on oikeus ihmismaiseen ja in-
himilliseen johtamiseen. Se myds kasvattaa innovatiivisuutta. Tosin liiallinen innovatiivisuuskaan ei

ole hyva asia silloin, jos se johtaa toimivienkin asioiden muuttamiseen.

“Niin metsd vastaa, kuin sinne huudetaan.”

Ihmisia rohkaistaan ja osoitetaan kdytannon esimerkeilld, etta heitd kuunnellaan ja on oikeus ilmais-
ta mielipiteensd. Arkipdivan johtamisen kautta vaikutetaan toimipaikan ilmapiiriin. Keskeista on, ettd
saa antaa palautetta. Kun kehittyy palautteen vastaanottajana, kehittyy myos palautteen antajana.

Rakentava palaute kehittaa toimintamalleja paremmiksi. Kaikki téma lisaa myds motivaatiota.

”..Johtaa silld tavalla, kuin haluaisit itsedsi johdettavan. Se aika monessa asiassa pi-

tad paikkansa sitten.”

Rekrytointiprosesseissa tulisi hakea esimiehiksi persoonallisuuksia ja innostuneita henkiléita. Tiettyyn
kaavamaiseen muottiin ei voida mennd, millaisia esimiehien tulisi olla. Rekrytointiosaamisella on
olennainen merkitys siing, etta persoonallisuudet saataisi paremmin esille. Asiakaspalvelussa tarvi-
taan persoonallisuuksia, ja niita ei pida tasapadistda. Rekrytoinnin jalkeen osaamista voidaan kasvat-
taa, mutta asennetta ei. Innostusta haastatteluissa arvostettiin osaamisen edelle. Tydssa taytyy olla

nakyva into ja tekemisen meininki.

Osallistaminen ja asioiden viestiminen ymmaéarrettévasti kasvattaa myos innostusta ja motivaatiota.
Viestintda taytyy sopeuttaa aina kohderyhman mukaan. Osallistamalla saadaan luotua ymmarrysta
asioiden tarkeydestd omaan ty6hon liittyvissa asioissa. Padtoksentekovalmius tulee olla omaan ty6-
hon liittyvissa kaytannon asioissa. Se ei tarkoita vastuun siirtdmista, koska vastuu sailyy aina tulos-
vastuullisella esimiehelld. Jokaisen organisaatiotason taytyy keskittya niihin asioihin, jotka ovat niille
oleellisia. Pienempia asioita, joilla voi olla vaikutusta tyén onnistumiseen ja innostuneisuuteen, voi

kollektisoida. Osallistamalla niihin asioihin, joihin se on mahdollista, vaikutetaan myés hierarkisuuden
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vahenemiseen ja organisaatioiden madaltumiseen. Nykypaivana ei ole enaa hierarkista johtamista,
jossa johdetaan ulkoisilla tunnusmerkeilld. Pikemminkin johtaminen on kuin johtajuus, jota vaadi-
taan, ettd voit johtaa ilman titteleitd. Johtaessa taytyy ottaa asema, valta ja vastuu, mutta “e/ vos
mennd tittelin taakse piiloon”. Hierarkisuutta voi vahentaa osoittamalla, etta on erilaisia tehtavia,

mutta ei eriarvoisia ihmisia. Pienet asiat arkijohtamisessa ovat tarkeitd signaaleja.

"Ravintolaa ei voi johtaa altistumatta rasvankarylle.”

Esimiehen tai johtajan tulee olla saapuvilla ja johtaa edestépain. Toimistosta ei voi sanella, kuinka
kaytanndssa tulee toimia. Kun paallikét ja johtajat ovat henkildstén tavattavissa ja tavoitettavissa, se
madaltaa hierarkisuutta, motivoi ja helpottaa palautteen antamista ja vastaanottamista. Organisaa-
tiota pidetaan jo melko matalana ja hierarkisuutta vahaisena talla hetkella. Toimeksiantajayritykses-

sa keskijohdon koko on melko pieni verraten vastaaviin yrityksiin.

6.4.4 Osaamisen kehittaminen

Kun henkilostod kehitetéan, halutaan aina muutosta johonkin asiaan. Kaiken tekemisen taytyy tah-
data siihen, ettd se parantaa asiakkaan odottamaa palvelua tai tehostaa toimintaa, ilman etta asiak-
kaan saama palvelu karsii. Talla hetkella tyoén alla ovat asiakaspalvelun parantaminen ja johtaminen.
Ne ovat suurimmat osa-alueet, joihin halutaan muutosta. Strategiassa olevat lupaukset asiakaspal-
velusta ohjaavat kehittdmista. Johtamisessa kehittédmiskohteena on varsinkin alisuoriutumisiin puut-
tuminen ja edestd johtaminen. Henkildst6a kehittamalld halutaan vahvistaa henkiléstén aineetonta
paaomaa. Lisdksi halutaan madaltaa toimialojen valisia kuiluja. Henkildston nakyvaa innostusta halu-
taan kasvattaa. Henkiloston kokema tyytyvaisyys tydssaan on tarkea asia, mutta se ei ole itseisarvo.
Pikemminkin se on itseisarvo, mitad se tuottaa asiakasrajapintaan. Tyytyvaisyys taytyy nékya asiak-
kaille parempana palveluna. Muutoksen tekeminen motivoinnin kautta on haastavaa. Talla hetkella
motivoituneisuutta ja osaamista mitataan kerran vuodessa. Toimintaa voisi kehittda lyhentamalla

mittausvalia esimerkiksi mitattaessa asiakastyytyvaisyytta, tyotyytyvaisyytta tai osaamista.

Osaaminen, jota tulisi vahvistaa systemaattisesti, on johtamisosaaminen. Hyvana asiana koetaan

strategian rinnalle tulleen valmentavan johtamisen kehittdmisen.

Osaamisen kehittdmisen tavoitteena nousi kaikissa haastatteluissa esille parempi johtaminen. Val-
mentavasta johtamisesta ei ole vield riittdvaa osaamista. Talla hetkelld osalla toimeksiantajayrityk-
sen padllikdista on meneilladn vuoden kestdava valmentavan johtamisen koulutus. Tavoitteena on,
ettd koulutuksesta saadaan valmiuksia johtaa innostavasti ja pitaa tavoitteellisia keskusteluja. Na-
kemyksenad yhdessa haastattelussa nousi esille, ettd valmentavaa johtajuutta taytyy lisatd, jotta pal-

velusta saadaan vahennettya tasovaihtelua.

Vaikka johtamisen keskitaso on hyvalla tasolla, joissain tapauksissa esimiehen kannattaisi itse miet-
tia, ovatko omat henkilékohtaiset ominaisuudet tehtdvan vaatimuksen mukaisia. Siind kyse ei ole

hyvyydesta tai huonoudesta, vaan sopivuudesta. Esimerkiksi paineensietokyky on yksi oleellinen
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ominaisuus. Aina siirryttdessa uusiin tehtaviin kannattaa tallaista itsearviointia tehda huolellisesti.

Kun henkil® on itselleen parhaiten sopivassa tehtavassa, se lisad koettua tyotyytyvaisyytta.

Hiljaisen tiedon siirtdmisessd mentorointia ei ole juuri kdytetty. Sen uskotaan toimivan esimerkiksi
jonkin uuden esimiehen kohdalla. Esimiesty6 vaatii todella paljon uskoa itseensa ja omiin ominai-
suuksiin. Sen vuoksi mentorointi kokeneemman paallikdn taholta voisi olla joskus tarpeen. Hiljaisen
tiedon siirtdmista pidettiin sitd tarkedmpana, mitd korkeammalle tehtdva organisaatiossa asemoituu.
Yrityksen sisdlta |6ytyy paljon osaamista, jota voisi hyodyntda mentoroinnissa. Varsinkin erityis-
osaamista vaativat tehtdvat tulisi ottaa hallintaan todella hyvin. Mentoroinnin ideaa pidetaéan hyvana

silloin, kun se toimii.

"Se on sitd hiljaista tietoa, etta miten ollaan tultu tdhan tilanteeseen.”

Suuri ikaluokka on jaamassa eldkkeelle, ja on haaste siirtaa tietoa uudelle esimieskunnalle. Suuret
ikaluokat ovat tulleet silloin téihin, kun olosuhteet ovat olleet erittdin haasteellisia liiketoiminnan
kannalta. Tana paivanakin toiminta on haasteellista, mutta valilla menestyksen aikoina oli havaitta-

vissa myds tekemistd, jossa riittdva toiminnan taso ei toteutunut.

“Jatkuvalla menestyksen harjalla kun on, niin silloinhan ne virheet aina tehdaéan.”

Jos menneisyytta ei ymmarra, ei ole tietoa, kuinka nykytilanne on saavutettu. Hiljaisen tiedon siir-

tdmistd voidaan turvata myds sosiaalisella kanssakaymiselld ja vapaamuotoisella sparraamisella.

6.4.5 Osaamiskartan laatiminen ja sisaltd

Osaamiskarttaprojektia pidettiin hyvana tyokaluna esimiehen tai johtajan asiakas- ja johtamisosaa-

misen selvittdmisessd, koska osaamisarvioinnin tyyppista tytkalua ei kdytdssa ole aiemmin ole ollut.

"Meilld rankingia tehddén aika paljon ihan tulosten perusteella, mutta vélttamatta se
e/ vélity silleen, ettd jos on 1-4 tason osaaja, niin ettd mitd kaikkea osaamista sulla pi-
tad olla, etta olisit kiitettdvan tason osaaja. Se voi olla, etta olet kiitettdvan tason tu-
loksen tekijé semmoisissa asioissa, mihin et itse voi vaikuttaa. Mutta jos mitataan si-
nun asiakas- tai johtamisosaamista, milld saataisi sinut 4-tasolle, kylld taman kaltai-

nen tydkalu on todella hyvé.”

“Esimiesarviointina osaamiskartta vastaa siihen, milld tasolla osaaminen on.”

Haastatteluissa tuli ajatuksia mittariston suhteen; mittaristo téytyy purkaa tarkaksi, ettei tule ns.
suomentamisen riskid — ettd kaikki tulkitsevat kriteerit samalla tavalla. Muita haastatteluissa tulleita
kannanottoja olivat mittaristoon, tuloskorttindkékulmaan ja osaamiskuvauksiin liittyvid. Mittariston
on syyta olla laaja, vahintaan 1-5. Tuloskorttinakékulmaa téytyy osaamiskuvauksissa ndkya. Osaa-

miskuvaukset on syyta ilmaista toiminnan tasolla.



59 (94)

Seuraavassa taulukossa on haastattelujen ja sekundaariaineiston aineisto luokiteltuna tuloskorttimal-

lilla.

TAULUKKO 3.Aineiston luokittelu tuloskorttimallilla

ASIAKAS

PROSESSI

Oman yritystoimintamuodon
tunnistaminen ja ymmartami-
nen

Toimipaikat kunnossa
Oikea resursointi
Ymmarrys havikin, saatavuuden, henkiléstokulu-

e Asiakasymmarrys jen merkityksesta
e Asiakaspalveluosaaminen e Menestyminen turvataan tekemalla perusasiat
e Asiakastiedon hankkiminen kunnolla
e Asiakasnakokulma kaikessa te- e Jarjestelmdaosaaminen
kemisessa e Rekrytointiosaaminen
e Asiakastuntemus kilpailuetuna e Vastuu omasta kehittymisesta
e Asiakashy6dyn maksimointi ¢ Oman osaamisen kehittéminen
e Asiakastuntemus e Itseanalyysi: ominaisuuteni/tehtdavan vaatimuk-
e Kehittamisen tavoitteena pa- set
rempi palvelu ja tehostunut e Verkostoituminen
toiminta ¢ Moniosaaminen
e Strategian ymmarrys e Strategia ohjaa osaamistarvetta
e Toiminnan sopeuttaminen stra-
tegiaan
e Toimialojen valinen yhteistyd
TALOUS HENKILOSTO
e  Yksikon toiminnan analysointi e Vastuunkanto: valta ja vastuu
e Tekemisten vaikutus myynnin ¢ Valmentava johtaminen
kasvattamiseen e Yhtaaikainen pelaajan ja valmentajan rooli
e Tuloksen tekevien asioiden tun- e Edestd johtaminen
nistaminen e Esimerkilld johtaminen
e Talousosaaminen e Muutosjohtaminen
e Inhimillinen johtaminen
¢ Moninaisuuden johtaminen
e Urapoluille johtaminen
¢ Rohkaistaan ilmaisemaan mielipiteita
e Hierarkian madaltaminen
e Palautteen antaminen ja vastaanottaminen,
alisuoriutumisiin puuttuminen
e Vastuullisuusasioiden huomiointi
e Toimeenpanokyky
e Olennaiseen keskittyminen
e Syvdllinen kiinnostus tekemisiin
e Osaaminen/innostus
e Asenne tarkeampi kuin osaaminen, myds oppi-
misess
e Motivointi ja innostaminen
e  Muutosvalmius
¢ Rohkeus ja ennakkoluulottomuus muutoksiin
e Vuorovaikutustaidot
e Strategian viestiminen, kokonaisuuksien ymmar-

rys ja viestiminen ymmarrettavasti

Ymmarrys omasta roolista strategian toteuttaja-
na

osallistaminen

sparraus
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Asenteen, motivoinnin ja innostamisen tarkeyden odotettiin nakyvan valmiissa osaamisarvioinnissa.
Osaamisarviointi ei keskity pelkastdan osaamisen kehittamiseen, vaan tunnistettaisi myos innostu-
neisuus ja asenteen tdrkeys. Silloin osaamiskartta tahtaa pitkajanteisesti siihen, etta ihmiset seka
osaa ja innostuu. Hyvan asiakaspalvelun tuottaminen vaatii, ettd innostaminen ja motivointi taytyy
molemmat olla vahvasti mukana. Kartoituksella 16ydetaan kasvupotentiaali, mita tiedollisia ja taidolli-

sia asioita tarvitaan lisaa.

Kolmannessa teemahaastattelussa kommentoitiin osaamisarvioinnin versiota 1 (liite 3). Ohjeena oli
karsia hieman sisdltda ja poistaa mittaristosta sana "asiantuntija” vaarinymmarrysten valttamiseksi.
Asiantuntija korvattiin sanalla "osaaja”. Sisaltd ei karsiutunut vield tdssa vaiheessa.

6.5 Asiantuntijatydryhmien kokoontumiset

Ensimmaisessa asiantuntijatydryhméan kokoontumisessa pohdittiin johtajuus-teemaa. Tama asian-
tuntijatybryhma koostui toimeksiantajayrityksen johtoryhmasta. Johtoryhman jasenet listasivat asioi-

ta, joista hyva johtajuus muodostuu. Kokoontumisen tuloksena syntyi 22 hyvan johtajan kriteeria:

e Asettaa selkedt tavoitteet, varmistaa toimeenpanon ja tavoitteiden saavuttamisen eli saa ai-
kaan tuloksia

e Luo toimintaedellytyksia ja antaa organisaatiolle tilaa menestya

e Asenne kunnossa

e Antaa palautetta ja kannustaa jatkuvaan kehittdmiseen

e  Pystyy strategiseen ajatteluun

o Tekee kokonaisuuksista ymmarrettavia

e Kohtaa vaarat ensimmaisena

e Kuuntelee ja vdlittda, luo luottamusta ja vakautta

o Toteuttaa arvoja arjessa

e On kannustava ja kiinnostunut ihmisistaan

e Luotettava

e Sitoutunut yhteisiin tavoitteisiin

e Oikeudenmukainen

e Toiminta on ennustettavaa ja pitkajanteista

e Hyva itseluottamus ja itsetuntemus

e Huumorintajuinen ja tilannetajuinen

e Kuuntelee muita, mutta kayttaa silti ndkemystaan

e Jamakka

e Mahdollistaa arvostavan ja osallistavan yhteistydn

e Sparraa

e Varmistaa miksi toimitaan ndin-ymmarryksen

e Hoitaa syita, ei seurauksia
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Toisessa asiantuntijatydryhman kokoontumisessa kokoonpano oli laajempi. Tassa kokoontumisessa
oli paikalla laajennettu johtoryhma, eli yrityksen ylin johto ja keskijohto. Kokoontumisessa eri toimi-
alojen asiantuntijat miettivat johtoryhman laatimille 22 hyvan johtajan kriteerille tarkempia, konk-
reettisia sisaltdja. Yrityksen johdon assistentti laati kokoontumisen tuotoksista yhteenvedon aihepii-
reittdin. Kokoontuminen tuotti runsaasti tarkentavia lisdiargumentteja kriteereille. Naitd hyddynnettiin

osaamisarviointikeskustelun tukimateriaalina, osaamisympyréiden muodossa.

6.6 Osaamisarvioinnin kehittdminen asiantuntijatyéryhman kokoontumisten pohjalta

Toimeksiantajan toiveena osaamisarvioinnin versio 1:n suhteen oli selkeys ja yksinkertaistaminen.
Ensimmainen versio oli jasennetty Balanced scorecard-mallilla: asiakas, henkil6std, talous ja proses-
si. Se vaikutti olevan tassa vaiheessa hieman jaykka luokittelu osaamismadrittelyille. Uusi jasennys
paatettiin tehda myos neljdan eri osa-alueeseen perustuen, mutta niin, ettd Henkiléstd-osio jakautuu
vield neljaan eri osaan. Osa-alueet muodostuivat organisaatiossa toteutetun vuorovaikutuskoulutuk-

sen jaottelun mukaisesti ja ne olivat:

e Toimintakyky, tyén hallinta, luottamuksen rakentaminen
o Tydskentelyedellytykset, valmentaminen, oppimisen mahdollistaminen
e Huomiointi, arvostuksen osoittaminen

e Innostuksen luominen, esimerkkina toimiminen

Osaamisarviointiin paatettiin luoda kolmas arviointisarake henkilokohtaisen ja esimiehen arvion li-
saksi. Kolmannen arvioinnin arvosana muodostuu yrityksessa kaytettavistd konkreettisista mittareis-
ta, kuten tuloskortista ja vuosittain toteutettavasta tydyhteisétutkimuksesta. Osaamisarvioinnin ty6s-
tdminen jatkui toimeksiantajan edustajan ja tutkijan yhteistydlla. Mukaan otettiin vain osaamisia,
joille 16ytyy valmis, kaytossa oleva mittari.

Asiantuntijatydéryhmien kokoontumiset tuottivat paljon samaa aineistoa, kuin haastattelut ja sekun-
daariaineiston lépikdyminen, jotka olikin jo tydstetty Osaamisarviointi 1:n muotoon. Tydskentely jat-
kui etsimalla yhtaldisyydet Osaamisarviointi 1:n ja asiantuntijatydryhman materiaalin valilld. Asian-
tuntijatyéryhman ensimmaisen kokoontumisen tuottamat 22 hyvéan johtajan kriteeria ryhmiteltiin

neljaén kategoriaan edellda mainitun ryhmittelyn mukaisesti.

Aineiston kerd@misessa voidaan katsoa téssa vaiheessa saavutetun saturaation. Saturaatiossa eli kyl-
ladntymisessa on kyse yhdestd tavasta arvioida tutkimusaineisto riittavyys. Silla tarkoitetaan tilan-
netta, jolloin aineisto alkaa toistaa itsedan, eivatka tiedonantajat enda tuota tutkimusongelmaan
uutta tietoa. Kyllaantymisestd puhuttaessa jonkin selityksen kertaalleen esiintyminen ei kerro kyl-
ladntymisestd; jokaisen selityksen taytyy esiintya vahintdan kahdesti, ettd voidaan puhua aineiston

itsedan toistavuudesta. (Tuomi ym. 2009, 87-88.)

Koska osaamisarviointiin paatettiin liittdd kolmas ulottuvuus, arviointi yrityksessa kaytettavilla mitta-

reilla, se ohjasi aineiston karsimista. Seuraavassa versiossa otettiin kayttéon osaamismadrittelyja,
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jotka toistuivat useimmin aineistossa ja niille oli olemassa jokin valmis mittari. Tassa tydvaiheessa
kaikille osaamisille etsittiin myds yrityksen tuottama mittari, esimerkiksi tietyn kysymyk-
sen/kysymysten vastausten arvosana tydyhteisétutkimuksesta.

Seuraavana kuvattu kartan sisaltéa yhdistelyvaiheessa, kun alustava mittaristo on luotu. Mittaristo
kursivoidulla fontilla:

TOIMINTAKYKY, TYON HALLINTA, LUOTTAMUKSEN RAKENTAMINEN

Viestin selkedsti tavoitteista tyoryhmalleni
o Tieddn, mitd minulta tydsséni odotetaan
e Yksikkoni tavoitteet ovat minulle selvét

e Tunnen, ettd saan tydlldani aikaan jotain hydodyllistd

Asetan konkreettiset tavoitteet ja seuraan niiden toteutumista.
o Tuloskortti

Ohjaa toimintaa tehokkaammaksi ja kohdentaa resurssit oikein.
e Tyot on jarjestetty yksikossémme hyvin
e Yksikkémme toiminta on tehokasta

o Padtoksenteko yrityksessd on tehokasta

Ohjaan ja suunnittelen vastuualueeni toimintaa siten, etta toimillani on haluttu vaikutus
avaintunnuslukuihin ja tulokseen. Tydssani keskityn olennaisiin, tuloksen tekeviin asi-
oihin

o Tuloskortti

TYOSKENTELYEDELLYTYKSET, VALMENTAMINEN, OPPIMISEN MAHDOLLISTAMINEN

Varmistan vastuualueellani strategioiden toteuttamiseksi tarvittavan osaamisen
e Perehdyttdminen uusiin tydtehtaviin hoidetaan yksikdssémme hyvin
o Tieddn, mitd osaamista minulla pitda olla onnistuakseni erinomaisesti tyotehtavissani
o Yksikéssamme meilld on rifttdvésti osaamista onnistuaksemme erinomalsesti

e Osaamisen ylldpitoon ja sen jatkuvaan parantamiseen panostetaan mielestani riittavasti
yksikéssamme

e Tybnantaja tukee ammatillista kehittymistani
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Strategian, tavoitteiden ja tulevaisuuden kuvaaminen ymmarrettavasti.

o Yrityksen strategia ja tulevaisuuden nakymat on viestitty henkilostolle hyvin

Viestin tyoryhmalleni ymmarrettdvasti kokonaisuuksia; varmistan miksi toimitaan nain-
ymmarryksen.

e Tieddn, miten voin tyolldni vaikuttaa tulospalkkioni suuruuteen

o Tieddn, miten omat suoritustavoitteeni liittyvét yksikkomme menestykseen

o Yksikéssadmme pyritéan jatkuvasti I6ytémdan entistd parempia toimintatapoja

o Esimieheni kiinnittda riittdvésti huomiota henkiloston suorituksiin

HUOMIOINTI, ARVOSTUKSEN OSOITTAMINEN

Annan aktiivisesti seka kiittavaa ettd korjaavaa palautetta seka Kehittamisehdotuksia.
Puutun alisuoriutumisiin.
e Esimiehelléni on rohkeutta tarttua ongelmiin tarvittaessa

e Saan riittavésti palautetta toiminnastani

Osallistamisella ja valtuuttamisella innostan ja motivoin tyéryhmaani asiakaskokemus-
ten tuottamisessa ja oman tyon kehittamisessa.

o Yksikkémme ihmisilld on mahdollisuus osallistua ja tehda aloitteita

e FEsimieheni luottaa alaisiinsa

e Uskon, ettd pystymme tuottamaan asiakkaillemme erinomaisia tuotteita/palveluita

Olen kannustava ja kiinnostunut tyoryhmalaisistani
e Esimieheni on kiinnostunut ideoistani ja aloitteistani
e Esimieheni kilnnittda riittdvasti huomiota henkiloston tyokykyyn
o Esimieheni kiinnittda riittdvasti huomiota henkiloston tydturvallisuuteen

o Voin vapaasti esittédd ndkemykseni esimiehelleni, vaikka olisinkin eri mieltd hdnen kanssaan

Arvostan myos erilaisuutta ja sen tuomia kehittymismahdollisuuksia
e Sukupuolten vélinen tasa-arvo toteutuu hyvin tydpaikallamme
o Fri-ikdisten tydntekijoiden kohtelu toimipaikallamme on tasa-arvoista

o Tydpaikallamme tasa-arvo toteutuu kokonaisuudessaan hyvin

INNOSTUKSEN LUOMINEN, ESIMERKKINA TOIMIMINEN

e Tunnen, ettd saan tydlldani aikaan jotain hyodyllistd
e Esimieheni antaa tunnustusta hyvista tydsuorituksista

e Yksikéssamme on hyva yhteishenki
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e Olemme yksikdssdmme valmiit tekemadén tarvittaessa enemman kuin meiltd normaalisti odo-
tetaan

e Ty0ni on haastavaa ja mielenkiintoista

o YksikGssamme tydntekijat jakavat aktiivisesti tietamystaan ja osaamistaan tydtovereilleen

o lyOntekijat pystyvat tarpeen vaatiessa joustavasti omaksumaan uusia asioita

Noudatan arvoja

e Yrityksen periaatteita ja arvoja noudatetaan yksikkémme pdivittdisessa toiminnassa

o Olen hyvin selvilld yrityksen arvoista ja paamaaristd

6.7 Lopullinen osaamisarviointi

Tutkijan palattua vield useita kertoja haastattelujen, sekundaariaineiston ja asiantuntijatydryhman
tuottamiin aineistoihin ja niiden luokitteluun, muodostui lopullinen versio osaamisarvioinnista. Ha-
vaintona aineistojen yhtalaisyydessa oli, etta pitéytyessa alkuperdisessa tuloskorttijaottelussa, sa-
mankaltaisuutta 16ytyi eniten osiosta "henkildstd”. Tasta kaytetadn esimerkiksi julkishallinnon kayt-
tdmissa tuloskorteissa myds termia wudistuminen ja tyokyky (tybyhteisdn ja henkildéstdon nakdékulma)
(Malmi ym. 2002, 23).

Koska yrityksessa keskeisid asioita ovat asiakasnakdkulma kaikessa tekemisessa, palvelun kehittami-
nen ja oman yritystoimintamuodon sisdistaminen, ne ovat mukana myos lopullisessa arvioinnissa
asiakasosiossa. Mittaristona oman ja esimiehen arvion lisaksi kaytetadn asiakaspalautetta, asia-
kasomistajahankinnan kehitysta ja asiakastyytyvaisyystutkimuksen tuloksia. Ratkaistavaksi toimi-
aloittain jaa, millaisia tavoitetasoja asetetaan kullekin osaamiselle, tai onko karkea rajaaminen edes
tarpeellista. Kun lomakkeen testaus kaynnistyy pienessad ryhmdssa kesakuun 2016 aikana, on mah-
dollista tehda tarkennuksia sisaltédn sen jalkeen. Kysymykset ja mittarit on pyritty luomaan geneeri-
siksi, kaikille toimialoille sopiviksi. Kuitenkin kohta “tunnistan ja ymmarran oman yritystoimintamuo-
don tarkeyden” taytyy hotelli- ja ravintolatoimialalla pohtia jonkin muun mittarin kautta, kuin muilla
toimialoilla. Samaa mittaria ei pystytd kayttamaan yksikoissa, jotka eivat tee uusia asiakasomistajia.

Juuri mitattavuus asetti rajoituksia arvioitaville osaamisille.

Asiakas-osion osaamismaaritelmat ovat:

e Tunnistan ja ymmarran yritystoimintamuotomme seka asiakasomistajahankinnan merkityk-
sen
e Arvostan asiakkaita; kaikessa tekemisessa ja kehittdmisessa on asiakasndkdkulma

e Kehittamisen tavoitteena on parempi palvelu. Kehitdn toimintaa palautteen pohjalta

Kysymyksilla kiinnitetdan huomiota siihen, mille koko yrityksen toiminta perustuu ja mika on

toiminnan kehittdmisen tavoite. Kehittdmisella haetaan parempaa palvelua ja tehostunutta toi-
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mintaa, palvelun siitd kdrsimatta. Toimintaa arvioivina mittareina kdytetdan asiakasomistajahan-

kinnan kehitystd, asiakastyytyvaisyystutkimuksen tuloksia ja asiakaspalautteen laatua.

Talous- ja prosessindkokulmaa selvitetdan osaamisarvioinnissa seuraavien vaittdmien kautta:

e Toiminta yksikéssani on tehokasta ja oikein resursoitua
e Ymmarran tekemisten vaikutuksen myynnin kehittéamiseen

e Tunnistan olennaiset, tuloksen tekevét asiat ja keskityn toiminnassani niihin

Osaamismaarittelyilld halutaan selvittda olennaiseen keskittyvaa tybotetta, toiminnan tehostamista
ja perustehtdvien hoitamista. Oikeaan resursointiin liittyy tiedolla johtaminen ja tarvittavan tiedon
hankkiminen. Haastatteluaineistoa lainaten, "myynti on meidén tuotantd”, eli se tarkoittaa, etta tay-

tyy olla ymmarrys siitd, milla tekemisilla vaikutetaan myyntiin.

Talous- ja prosessiosion mittaristona kdytetdan tehoa, liikevaihdon kehitysta ja operatiivista tulosta.

Henkildsto-osion osaamiset kasittelevat eniten vuorovaikutukseen liittyvia asioita. Tasta muodostui
kaikkein suurin osa osaamisarviointia. Painotus on perusteltua, silléd johtamisessa on ennen kaikkea
kyse ihmisten valisesta vuorovaikutusprosessista. Hiltusen (2012, 33) mukaan johtamisen laatu on
seurausta siitd, kuinka toimivaa ihmisten valinen vuorovaikutus on ollut. Edelleen henkilést-osio ja-

kautuu neljadn alakategoriaan, joissa noudatetaan vuorovaikutuskoulutuksen mukaista jaottelua:

e Saan aikaan tulosta ja rakennan luottamusta
e Luon toimintaedellytyksia, valmennan ja mahdollistan oppimisen
e Osoitan arvostusta

e Toimin esimerkkina ja innostan

Mittaristo muotoutui yrityksessa vuosittain toteutettavan tydyhteisétutkimuksen kysymyksista. En-
simmainen versio tasta, joka on esiteltyna edellisessa luvussa, muotoutui tutkijan ja henkiléstdjoh-
don yhteisty6lld. My6s mittaristosta haluttiin selkea. Siksi kovin suurta maaraa mittareita ei otettu
kayttéon. Lopullista osaamisarviointia muodostaessa ensimmaisen version pohjalta, pois jatettiin nii-
ta mittareita, jotka arvioivat henkildstotutkimuksessa vain johtoryhman toimintaa. Osaamisarviointi
on excel - pohjainen ja sisdltaa myos arviointiohjeen. Liitteena muilla valilehdilla on yhteenveto edel-
lisen henkildstétutkimuksen tuloksista toimialoittain kaytettavien mittarien osalta. Arvioitavan omaa
tulosta voi verrata toimialan keskiarvoihin. Vuorovaikutuskysymyksissé ei pidetty oleellisena, mika
tulos olisi arviointiasteikolla 1-5. Tydyhteisotutkimuksen mittaristo kertoo itsessadan osaamisen tasos-
ta. Varsinkin vuorovaikutuskysymyksissa, osaamisarviointi toimii keskustelun pohjana, toimintaa oh-
jaavana ja yrityksen pyrkimyksen osoittajana. Koska tyéryhmien kokoontumiset tuottivat runsaasti
materiaalia, eika sita haluttu suodattaa liikkaa, on keskustelujen apumateriaaliksi laadittu osaa-
misympyra kustakin vuorovaikutuksen osa-alueesta. Nain osaamisarviointiin saadaan mahdollisim-
man laaja ndkemys toimeksiantajayrityksen keskijohdolta ylimman johdon lisdksi. Osaamisympyrat

ovat esiteltyna seuraavilla sivuilla. Vuorovaikutuskysymykset ovat syntyneet sen pohdinnan pohjalta,
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mitd on hyva johtajuus toimeksiantajayrityksessa? Tavoitteena on siis saavuttaa parempaa johtamis-

ta.

Ensimmaisen osan, “Saan aikaan tuloksia ja rakennan luottamusta”, osaamisarvioinnin kysy-

mykset ovat:

e Asetan selkeat tavoitteet, varmistan toimeenpanon ja tavoitteiden saavuttamisen
e Pystyn strategiseen ajatteluun, olen laajakatseinen ~
e Teen kokonaisuuksista ymmarrettavia

e Toimin ennustettavasti ja pitkajanteisesti

Saan aikaan tuloksia ja rakennan
luottamusta

Antaa
palautetta

KUVIO 7. Saan aikaan tuloksia ja rakennan luottamusta

Kun osaamisarvioinnin osaamismadrittelyita vertaa primaari- ja sekundaariaineiston tuottamiin ai-
neistoihin, saadaan perustelu maarittelyille. Osaamisarvioinnilla ja keskustelun tukena olevalla
osaamisympyralla (Kuvio 7) haetaan tassa kohtaa vastauksia tekemisen tasoon aihepiireista perus-

asioiden tekeminen kunnolla, strategian ymmarrys ja oma rooli strategian toteuttajana, toiminnan
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sopeuttaminen strategiaan, esimerkilld johtaminen (pelisaéntéjen noudattaminen), palautteen an-
taminen, toimeenpanokyky, olennaiseen keskittyminen, strategian viestiminen, kokonaisuuksien
ymmarrys ja viestiminen ymmarrettavasti seka osallistaminen. Koska osaamisarvioinnin kayttoyhteys
on osaamiskeskustelu, kokonaisuuden johtamisella, yhteistyon merkityksen korostamisella ja yrityk-
sen edun ajattelemisella johdetaan keskustelua myos toimialojen valiseen yhteistyohén. Mittaristo,

jota kdytetdan arvioinnissa, muodostuu tassa kysymysosiossa tyoyhteisotutkimuksen kysymyksista:

e Tietoisuus omaan ty6hon liittyvista odotuksista
e Yksikon tavoitteiden selvyys

o tydOjarjestelyt yksikdssa

e Jatkuva toimintatapojen kehittdminen yksikdssa

Luon toimintaedellytyksid, valmennan ja mahdollistan oppimisen - osan kysymykset ovat:
e Luon toimintaedellytyksid ja annan organisaatiolle tilaa menestya
e Sparraan

e Varmistan "miksi toimitaan ndin"-ymmarryksen

Luon toimintaedellytyksia,
valmennan ja mahdollistan oppimisen

Viestii
strategiaa

Huomio
oivallukset

KUVIO 8. Luon toimintaedellytyksid, valmennan ja mahdollistan oppimisen
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Kun tarkastellaan asioita, joihin nailla osaamisen maarittelyilla haetaan vastauksia, voidaan havaita
samojen teemojen myds osittain toistuvan osaamisarvioinnin eri osissa. Se kuitenkin on tarkoituk-
senmukaista, silla esimerkiksi strategia ja sen viestiminen on asia, joka vaikuttaa kaikkeen toimin-
taan. Ranki (1999) kirjoittaa strategiasta seuraavaa: strategian ja vision perusta on se, etta yrityk-
sella on sen toteuttamiseen tarvittavaa osaamista tai mahdollisuuksia osaamisen kehittémiseen. Yh-

teisesti suunnatut tavoitteet suuntaavat kaikkea toimintaa ja oppimista. (Ranki 1999, 16-18.)

Tassa selvitetdadn valmentavan johtamisen, oppimisen mahdollistamisen, yhtdaikaisen pelaajan ja
valmentajan roolin, edestd johtamisen, esimerkilld johtamisen, inhimillisen johtamisen, urapoluille
johtamisen, strategian viestimisen ja osaamistarpeen ohjautumisen strategiasta tilannetta organi-

saatiossa.

Mittaristona kaytetadn Tydyhteisotutkimuksen antamia vastauksia kysymyksiin:

e Palautteen saanti omasta toiminnasta

e Osallistumis- ja aloitteentekomahdollisuudet yksikssa

e Perehdyttdminen uusiin ty6tehtaviin yksikdssa

¢ Osaamisen yllapitoon ja sen jatkuvaan parantamiseen panostetaan mielestani riittdvasti yk-
sikdssani

e Mahdollisuudet siirtya toisiin tehtaviin yrityksessa

Arvostuksen osoittamista puolestaan kartoitetaan seuraavilla kysymyksilla:

e Annan palautetta ja kannustan jatkuvaan kehittdmiseen
e Kuuntelen ja valitan, luon luottamusta ja vakautta
e Olen kannustava ja kiinnostunut henkiléstdsté

e Mahdollistan arvostavan ja osallistavan yhteistyon

Vastauksia haetaan osallistamiseen, palautteen antamiseen, edesta ja esimerkilla johtamiseen, inhi-
milliseen johtamiseen ja rohkaisuun ilmaista mielipiteitadan liittyviin seikkoihin. Arvostamisella ja
osallistamisella myds vaikutetaan hierarkian madaltamiseen. Lisdksi, viitaten haastatteluaineistoihin,
kun paallikét ja johtajat ovat henkildston tavattavissa ja tavoitettavissa, se madaltaa hierarkisuutta

On henkiléston arvostusta, ettd esimies tuntee henkildstdnsa ja sen vahvuudet.
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Osoitan arvostusta

Arvostaa
palautteita

KUVIO 9. Osoitan arvostusta

Edelld kuvattuna keskustelun tukena toimiva osaamisympyra. “"Osoitan arvostusta”- mittaristo muo-
dostuu Tydyhteisétutkimuksen kysymyksista:

e Kokemus oman tydn hyddyllisyydesta

e Oman tydpanoksen tarkeys yrityksen kannalta

e Esimiehen kiinnostus alaisten ideoihin

e Uskallus olla eri mieltd esimiehen kanssa

e Esimies kiinnittaa riittavasti huomiota henkildston tyokykyyn

e Tasa-arvon toteutuminen kokonaisuudessaan

e ty6turvallisuusasioiden huomiointi
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Esimerkkina toimimista ja innostamista selvitetdan seuraavien vaittamien kautta:

e Asenne kunnossa

e Johdan joukkoja edesta

e Toteutan arvoja arjessa

e Kuuntelen muita, mutta kdytan silti omaa nakemystani
e Sitoudun yhteisiin tavoitteisiin

Tassa kysymyssarjassa tuodaan esille innostamista omalla esimerkilld, asenteella ja jamakalld, joh-
donmukaisella johtamisella. Vastuunkantamiseen liittyy ymmarrys siita, ettd valta ja vastuu kulkevat
aina kasi kddessa. Epamukavuusalueelle meneminen ja epavarmuuden sietéminen seka valmius ko-
keiluihin liittyvat myds tyéryhman rohkaisuun uskaltaa tehda samoin. Esimerkin voima on merkittava
arvojen toteuttamisessa ja noudattamisessa arkity6ssa.

Esimerkkina toimimista ja innostamista mitataan Tyodyhteisétutkimuksen mittareilla, jotka muodostu-

vat kysymyksista:

e  Yksikon valmius ylittda odotustaso

e Osaamisen jakamisen aktiivisuus yksikéssa

e Esimiehen rohkeus tarttua ongelmiin

e Esimiehen antama tunnustus hyvista suorituksista
e Arvojen noudattaminen yksikossa

e Kehityskeskustelujen hyddyllisyys
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Toimin esimerkkina ja innostan

Tilanne-

Puu
epakonhtiin

KUVIO 10. Toimin esimerkkind ja innostan

Nain ollen lopullinen osaamisarviointi muodostuu tuloskorttimallin mukaisesta jaottelusta: asiakas,
talous ja prosessi sekd henkilosto/vuorovaikutus, joista viimeksi mainittu jakautuu viela nel-

jaan alakategoriaan. Lopullinen osaamisarviointi liitteessa 4.
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7 JOHTOPAATOKSIA JA KEHITTAMISEHDOTUKSIA

Asenteen merkitys.

Tutkimusaineistossa eniten korostui asenteen ja innostamisen merkitys. Asenteesta myds lahtee se,
haluaako ihminen hankkia osaamista. Siksi henkildstén kehittdmisessa tulisi huomioida rinnakkain
sekd osaamista ettd asennetta ja innostusta. Jos asenne ei ole kunnossa tai henkild ei ole kiinnostu-
nut tyostdan, koulutuksellakaan ei ole merkitysta. Innostunut tyéntekija, jolla on hyva asenne, halu-
aa kehittaa itsedan ja hankkia osaamista. Asenne on pitkalle elamankokemuksen kouluttamaa. Kun
taas pohditaan, kuinka innostusta voi kasvattaa, keskeista on innostaa omalla esimerkilld, osallistaa,
toimia johdonmukaisesti ja antaa palautetta. Myos selkedt tavoitteet ja niistd viestiminen on innos-

tusta kasvattavaa. Asennetta ei voi kehittad kuin tyontekija itse.

Rekrytointiosaaminen.

Kun puhutaan siitd, kuinka saadaan innostunutta ja hyvan asenteen omaavaa henkil6stda, lahtee
asenteen merkityksen huomioiminen rekrytointivaiheessa. Koska tavoitteena on olla palvelualan ha-
lutuin tyénantaja, se asettaa vaatimuksia rekrytointiosaamiselle. Rekrytoija luo mielikuvaa yritykses-
ta tyonhakijalle. Koska halutaan rekrytoida seka asennetta etta innostusta, rekrytoijina taytyy olla

parhaat ihmistuntijat.

Asiakastuntemus ja perustehtdvan toteuttaminen.

Monien menestyneiden yrityksien menestyksen taustalla ei ole niinkéan erikoislaatuiset keksinnét tai
oivallukset, vaan toimintaa on pohdittu asiakkaan nakdkulmasta. Omaa toimintaa on sopeutettu asi-
akkaan tarpeisiin. Toimeksiantajayrityksenkin perustehtdva, tuottaa etuja ja palveluja asiakasomista-
jille on toiminut yli sata vuotta. Myds visio ja arvot ovat sdilyneet Iahes muuttumattomina. Nyt ja tu-
levaisuudessa korostuukin asiakkaiden toiveiden kuunteleminen. Asiakastuntemuksen hankkiminen
on avainasemassa; sita voi hankkia esimerkiksi palautteen kautta, analyyttisesti tai tutkimustiedolla.
Siksi asiakasndkokulma on nostettuna my6s osaamisarviointiin niiden mittareiden kautta, jotka talla
hetkelld on jo kayttssa yrityksessa. Koko yritystoimintamuoto perustuu ajatukselle tuottaa etua
omistajille, eli tassa tapauksessa asiakkaille. Myds tulevaisuuden menestystekija on hoitaa perusteh-
tavat hyvin. Muuttumaton asia on, etta aina taytyy miettia, kuinka saadaan myyntia kasvatettua tai
resursoidaan oikein. Osaamisarvioinnin prosessi- ja talousnakokulma keskittyy perustehtavien hallin-
taan. Edes hyva johtaminen ei riitd, ellei perusasiat ole kunnossa. Johtaminen on kuitenkin tapa vai-
kuttaa perusasioiden tasoon. Kaikki tekijat yhdessé muodostavat parhaan kokonaisuuden asiakkaal-
le. Teoreettisen tiedon kanssa yhteneva ndkemys toimeksiantajalla oli siitd, etta asiakas muodostaa
mielikuvansa kauppaketjusta kivijalkamyymaldissa. Kun mietitddn, kuinka edelld mainitut asiat vai-
kuttavat esimiesty6hon, oleellista on ottaa vastuuta omasta kehittymisesta ja huolehtia, etta paivit-
tad osaamistaan. Tarvitaan paljon kannustusta itsensa kehittdmiseen ja henkildkohtaiseen vas-

tuunottoon kehittymisesta ja osaamisen kasvattamisesta.
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Strategian viestinta.

Osaamisen arviointeja suositellaan paivitettdvan aina strategiakausittain tai tarvittaessa. Kuitenkaan
strategiakausi ei vaadi uutta osaamista, vaan toiminnan sopeuttamista ja painottamista strategiaa
palvelevaksi. Strategian ymmarrettava viestiminen ja toimeenpano ovat toiminnan kulmakivi. Vuosit-
taisessa tydyhteisotutkimuksessa on jo talla hetkella kysymys yrityksen strategian viestimisesta hen-
kilostolle. Saannolliset kehityskeskustelu-, palaveri- ja tiedotekdytannét tukevat strategian viestintaa.
Kuitenkin strategia jalkautuu parhaiten jokapaivaisessa tydssa esimerkein kdytanndn tasolla, kunkin
kohderyhmdn mukaan. Jokaisen organisaation jasenen taytyy itse miettid, kuinka strategia kaytan-
nossa toteutuu kunkin tehtavankuvassa. Se toteutuu, kun esimiehet ja johtajat ohjaavat valmenta-

vasti strategiaprosessia.

Moniosaamisen kasvattaminen.

Toimintaa taytyy sopeuttaa strategian mukaan, asiakaslahtoisesti ja muista toiminnan muutoksista
johtuen. Maailma muuttuu yha nopeammalla syklilla, ja se asettaa tulevaisuuden esimiehille ja joh-
tajille muutosvalmiuden vaatimuksia entistda enemman. Kuten luvussa 3, Tulevaisuudessa tarvittava
Jjohtamisosaaminen, todettiin muutosvalmiuden ohella tarkean tulevaisuuden osaamisen olevan laa-
jempi nakemys, se patee myos toimeksiantajayritykseen. Lisaksi jokaisen tulisi itse ottaa vastuuta
enemman omasta kehittymisesta. Tulevaisuudessa toimenkuvat voivat joustavasti muuttua, ja siihen
tarvitaan esimieheltd muutosvalmiuden lisdksi ennakkoluulottomuutta, rohkeutta ja moniosaamista.
Monitoimialaisessa yrityksessé on erinomaiset mahdollisuudet kasvattaa esimiehen moniosaamista.
Teoreettisen tiedon pohjalta tarkeana esimiehen tulevaisuuden osaamisena voi pitaa verkostoitumis-
ta. Toimeksiantajayrityksen nakdkulmasta verkostoitumista kannattaa hyddyntdd enemmaén varsin-
kin oman yrityksen sisalld, koska kyseessa on suuri, monitoimialainen yritys. Toimialojen Iahenemi-

selld parannetaan kilpailuasemaa ja lisatdan verkostoitumisen tuomia etuja.

Vuorovaikutusvalmiudet.

Johtaminen on vuorovaikutusprosessi johtajan ja johdettavan valilla. Kun johtamista kehitetaan,
suuri painotus on vuorovaikutusosaamisessa. Toimiva vuorovaikutus on kaiken ldhtékohta, pitden si-
sallaén paljon asioita luottamuksen rakentamisesta, mahdollistamisesta, arvostamisesta ja innosta-
misesta. Myds osaamisarvioinnissa sitd arvioidaan ja mitataan laajasti monella kriteerilld ja mittarilla.
Teoreettisessa viitekehyksessa puhuttiin “uuden tyon” kasitteesta: tydelamassa koulutuksen ja ty6-
eldmakokemuksen lisaksi taytyy kehittda myoés muita ominaisuuksia, kuten oma- aloitteisuutta ja
vuorovaikutusosaamista. “Uuden tyén” kasite tarkoittaa tilannetta, jossa keskeisiksi asioiksi nousevat
ajan tasalla olevat tiedot ja taidot seka hyva vuorovaikutusosaaminen. (Autio ja Oravakangas,
Vuorovaikutusosaamisesta osa on synnynndistd ja osa kehittyy matkan varrella. Vuorovaiku-
tusosaamista voi kehittda kartuttamalla tietoa ja soveltamalla oppimaansa kaytantéon. Kehittymista
tapahtuu uudenlaisissa vuorovaikutustilanteissa, harjoittelemalla ja kouluttautumalla. Vastaamalla-
uudenlaisista vuorovaikutustilanteista ja sparraamalla kokeneempien kanssa omia vuorovaiku-
tusominaisuuksiaan voi vahvistaa. Lisaksi tarvitaan koulutusta johtajuusviestinnan asioihin. Johta-
juusviestintdkoulutuksia voidaan arvioida niiden tuottavuuden, koulutuksen onnistumisen ja vaikut-

tavuuden kautta. Vaikuttavuus parhaimmillaan hyddyttda koko organisaatota, mutta voi olla merkit-
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tavaamyos yksilon kasvua huomioiden. Johtajuuden kehittdmisessa on kyse ymmarryksen kasvatta-
misesta siitd, kuinka hallitaan omaa kayttdytymistd ja rakennetaan luottamusta ja sosiaalisia verkos-
toja. Kehittya voi oman itseanalyysin ja ulkopuolisten arvioiden kautta. Johtajuuden kehittdminen on

kytkoksissa organisaation kehittamisen kanssa, koska sita kaytanndssa toteuttavat johtajat.

Hierarkisuuden véhentdminen ja osallistaminen.

Keskeisia tutkimuksen esille tuomia asioita olivat inhimillinen johtaminen, hierarkisuuden vahentami-
nen ja osallistaminen. Tarkeimpia asioita hierarkisuuden vdahentamisessa ovat edesta johtaminen ja
sen osoittaminen, etta erilaisista tehtdvista huolimatta ihmiset ovat samanarvoisia. Innovatiivisuutta
pidetdan tulevaisuuden johtajien, esimiesten ja asiantuntijoiden tarkeana ominaisuutena teoreetti-
sen tiedon pohjalta. Toimeksiantajayrityksen tiedonantajien haastatteluissa se ei korostunut niin pal-

jon. Kuitenkin uusia oivalluksia ruokitaan innostavalla ja osallistavalla johtamisella.

Sparraus.

Kun teoriassa kasiteltiin hiljaisen tiedon siirtdmistd, tutkimusosassa se sai pikemminkin muodon
sparraus. Sparraus on vapaamuotoista keskustelua yrityksen sisdlla, jossa tietoa jaetaan ja siirre-
taan. Sparrausta pidettiin térkeana ja se on yksi vuorovaikutusarvioinnin kysymyksistd. Jarvinen ym.
(2014, 174) kirjoittavat sparrauksen hyodyista. Sparrauksen avulla esimies voi kasvattaa johdetta-
van tydssdaan kokemaa hallinnan tunnetta. Sparrauksen avulla voidaan haastaa ja kyseenalaistaa
johdettavan nakemyksid. Kun nakemyksia joutuu perustelemaan, ne ovat entistd harkitumpia. Heik-
koja kohtia voidaan vastaavasti lujittaa. Avainhenkildiden hallussa olevaa kriittisen osaamisen saily-

mista voidaan turvata sparraamalla.

Digitalisaation hyddyntdminen.

Digitalisaation tuomat muutokset tulevat vaikuttamaan myos toimeksiantajayrityksessa. Organisaati-
ossa ollaan digimurroksen edellakavijoita. Olennaista on ottaa hydty uudesta teknologiasta ja mah-
dollistaa sité kautta jopa uusia urapolkuja. Rutiinity6t tulevat korvautumaan teknologialla. Kolmen
vuoden aikana kaikki nykyiset kaytossa olevat jarjestelmat tulevat vaihtumaan uusiin. Esimerkiksi
Berliinissa oli toukokuussa 2016 jo nopean ruokailun ravintoloita, joissa tilaus ja maksaminen hoitui-
vat itsepalveluna automaatilla. Global Powers of Retailing-raportti ennakoi mobiiliostosten rajahdys-
maistd kasvua. Kuitenkaan toimeksiantajayrityksessé kasvua ei pidetty niin dramaattisena, edellytta-

en ettd saatavuus ja hinta ovat kivijalkamyymaldissa kunnossa.

Johtamiskeskustelut, kannustus ja rohkaisu.

Nykyista enemman johtamisen johtamisen keskusteluissa kannattaa tuoda esille esimiehen osaami-
sen kehittdmisen tarkeytta, nimenomaan siitéd nakdkulmasta, ettd jokainen kantaa itse vastuuta
osaamisestaan ja kehittymisestdan. Osaamisarvioinnilla ja osaamiskeskusteluilla siita saadaan tavoit-
teellisempaa. Kun mietitdan, mika motivoisi ja rohkaisisi esimiesta kehittdmaan itsedan esimerkiksi
eri toimialan tehtdvissa, siihen patee pitkdlle samat keinot kuin osaamisalueiden kasvattamisessa
esimerkiksi hypermarketin tydntekijatasolla. Paras tilanne on, jos kiinnostus lahtee henkil6sta itses-
taan. Aina on olemassa joukossa rohkeita ja kokeilunhaluisia henkil6ita, joista saadaan suunnan-

nayttadjia ja puolestapuhujia. Vahitellen he toimivat esimerkkind muille, ja toimenkuvan vaihtorohke-
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us kasvaa. Toki myds tydeldman muutoksiin liittyvat tosiasiat taytyy olla kaikilla selvilld; kymmenen
vuoden kuluttua toiminta on muuttunut teknologian ja muiden muutosten johdosta, eika “vanhalla”
osaamisella enda parjaa. Pienin askelin esimiesten moniosaaminen kasvaa ja alkaa tulla automaati-
oksi. Kun ajatellaan, mikd muu motivoi esimiesta kehittamaan itseadn, kuin tybeldman tulevaisuu-
denskenaariot, niin ne ovat uudet urakehitysmahdollisuudet ja kenties osaamisen sidonnaisuus pal-
kitsemiseen. Mahdollisia urapolkuja ja toimenkuvia taytyy suunnitella yrityksessa. Esimiesten moni-
puolisemmalla osaamisella saavutetaan kilpailuetua ja parannetaan muutostilanteiden hallintaa. Yli-
paatdan toimialayhteisty6ta voi kehittda asettamalla sille tiettyja valitavoitteita. Monipuolisten ty6-
urien mahdollisuus on my6s vastaus siihen haasteeseen, ettad suurin osa tydvoimasta on pian mil-
leniaaleja. Monitoimialaisessa yrityksessa pystytdan sitouttamaan paremmin osaavaa tyévoimaa tar-
joamalla heille paljon kaivattua vaihtelua toimenkuviin. Kehityskeskustelujen lisdksi pidettévat
osaamis- tai motivaatiokeskustelut kiinnittaisivdat huomiota myds siihen, kuinka hyvan asenteen
omaavia, osaavia esimiehia johdetaan eteenpain tai sitoutetaan yritykseen. Vaarana on, ettd huomio
kiinnittyy eniten niihin, joilla on enemman kehitettdvaa. Myds huippupelaajia taytyy huomioida ja
tiedostaa riski, ettéd se padoma helpoimmin siirtyy muualle. Taytyy huomioida, ettd johtamisella saa-
vutetut tulokset eivat mydskaan ole pysyvia. Aina taytyy tehda suunnitelmia, kuinka yksikdssa tai
osastolla saavutettu taso sailytetédan tai parannetaan sitd. Se on erityisen kriittistéd esimerkiksi henki-
I6vaihdosten ja sijaisuuksien yhteydessa. Johtamisen johtamisella turvataan ymmarrys vallan ja vas-
tuun erottamattomuudesta. My6s uusiin toimenkuviin hakeutuvia taytyy kannustaa tekemaan tar-
peeksi kriittista itseanalyysia, kuinka omat ominaisuudet vastaavat tehtavan vaatimuksiin. Osaa-
misarviointikeskustelun vetdjalle jda vastuu nostaa oikeita teemoja keskustelussa esille, oheismateri-
aalina toimivien osaamisympyrdiden lisaksi. Osaamisarviointi on tarkoitettu keskustelun rungoksi ja
osoittamaan yrityksen paamaaria. Myos keskustelun vetdjasta riippuu, erotetaanko kaytdssa olevilla
kriteereilld ja mittareilla joukosta huippuosaaminen. Tutkimus auttaa vuosittaisen tydyhteisotutki-
muksen parempaan hyddyntdamiseen, koska osaamisarvioinnin mittaristo pitkalti liittyy henkildstotut-
kimuksen tuloksiin. Toimivan vuoropuhelun syntyminen ja huomion kiinnittdminen tarkeisiin asioihin

on kuitenkin erds osaamisarvioinnin tarkeimmistad paamaarista.

Uusien mittarien luominen.

Osaamisarvioinnin kehittamisen edellytyksena on se, ettd pystytdadan ottamaan uusia mittareita kayt-
tdon. Sellaisia ovat esimerkiksi laadun mittausjarjestelma tai palautteen seurantajarjestelma. Esi-
miehen johtaman tyéryhman osaamisen kehittymista voisi arvioida osaamisindeksilld, joka olisi tyo-

yhteisdtutkimuksen tuloksista johdettavissa.
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POHDINTAA

Tama opinndytety0 toteutettiin helmi-elokuussa 2016. Tutkimuksen tavoite, tuottaa johtamisen ke-
hittdmisen valineeksi toimialarajaton osaamisarviointi johdon ja esimiesten arviointiin, toteutui. Aikaa
opinnaytetydn tekemiseen oli riittdvasti tutkimukseen osallistuvien henkiliden aikataulujen yhteen-
sovittamiseksi. Osaamisarvioinnin testaus yrityksessa jai tutkimuksen jalkeiseen aikaan, joten siitd ei
saatu kokemuksia tédhan opinnaytetyohon. Kesan 2016 aikana tapahtuu kuitenkin osaamisarvioinnin
testaus, jonka pohjalta sitd voidaan vield kehittad. Osaamisarvioinnin osoittautuessa toimivaksi, silla
voi olla laajaa kayttéa organisaatiossa ja on sovellettavissa vastaaviin yrityksiin. Osaamisarvioinnin
toimivuutta varmistaa se, ettd aineistonkeruuvaiheeseen on pystytty osallistamaan laajasti yrityksen
ylintd ja keskijohtoa. Osaamisarvioinnin tarkoituksena on tuoda esille valitdntd huomiota vaativia
asioita ja tehdé osaamista nakyvaksi. Osaamisarvioinnissa tullaan paitsi tietoiseksi yrityksen paa-

maarista, myods arvioitavan omasta henkilékohtaisesta tydmarkkina-arvosta.

Osaamisarviointiin liittyy kolme eri arviointia; arvioitavan oma nakemys, esimiehen arvio seka yrityk-
sen oma mittari. Nama mittarit on johdettu yrityksessé jo kayttssa olevista mittareista. Tutkijan na-
kemys on, ettd testauksessa arvioidaankin enemman asetetun arviointimittariston toimivuutta. Juuri
mittariston suppeus saneli lopputuloksena syntyneen osaamisarvioinnin sisaltéa. Kun laadullisesta
tutkimuksesta puhutaan, absoluuttista totuutta ei pystytd mittaamaan kuten kvantitatiivisessa tutki-
muksessa. Osaamisarvioinnin toteutuksessa on kuitenkin hyédynnetty monipuolisesti eri ndkemyk-
sid, ja lomakkeen testaus antaa vield arvokasta lisatietoa. Osaamisarvioinnin ollessa toimiva avain-
henkil6ille on tulossa koulutus syksylla 2016 ennen mahdollista laajempaa kayttéonottoa. Koska ta-
voitteena on johtamisen kehittdminen, vasta tulevina vuosina voidaan paremmin arvioida saavutet-
tuja tuloksia. Yrityksessa nykyisin mittausvali on ollut yksi vuosi. Osaamisarviointiin on laadittu hel-
posti ymmarrettavat kysymykset, ja mittaristo varmistaa osaltaan sitd, ettei niista tulisi erilaisia tul-

kintoja.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa oleellisinta on pystya esittdmaan ilmidn todellisuus ja syvallinen ym-
marrys tutkittavaan asiaan. Esiymmarryksen saavuttamista edesauttoi se, ettd ennen teemahaastat-
teluja opinndytetydn teoreettinen viitekehys oli ldhes valmiina. Teemahaastatteluja jélkeenpdin arvi-
oiden, kysymykset olivat tarkoituksenmukaisia ja niilld saavutettiin tutkimuksen kannalta oleellisinta
tietoa. Tutkijan vastuulle jaa olennaisen tutkimustiedon esille tuominen. Haastatteluja oli kolme.
Haastatteluista ensimmadisessa kertyi myds aineistoa laajasti ydinkysymysten ulkopuolelta. Vaikka
kaikella litteroidulla aineistolla ei lopulta ollut merkitysta tutkimuksen kannalta, se kuitenkin oli hyo-
dyllista tutkijan henkildkohtaisen ammatillisen kehittymisen kannalta, koska se lisasi ymmarrysta
my6s tuntemattomammalta toimialalta. Seuraavat kaksi haastattelua olivat tiiviimpia. Sisallonanalyy-

sin ja luokittelun kautta haastattelujen tuottamasta aineistosta saatiin rajattua oleellisin.

Validius tarkoittaa tutkimusmenetelman kykya mitata sitd, mita on tarkoitus mitata. Asian voi esittaa
toteamalla, ettd kun teoreettiset ja operationaaliset menetelmat ovat yhtdpitavia, tutkimus on silloin
pateva. Sitd voidaan tarkastella tutkimalla, kuinka tutkija on kyennyt siitdmaan tutkimuksen teorian

ajatuskokonaisuuden kyselylomakkeeseen. Reliaabelius tarkoittaa mittauksen kykya antaa ei-
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sattumanvaraisia tuloksia ja mittaustulosten toistettavuutta. Se tarkoittaa, ettd saadaan sama mitta-
ustulos tutkijasta riippumatta, jos mittaus toistetaan saman henkilon kohdalla. Yhdessa reliabiliteetti
ja validiteetti muodostavat mittarin kokonaisluotettavuuden. (Vilkka 2005, 161-162.)

On olemassa erilaisia tulkintoja kvalitatiivisen tutkimuksen reliaabeliudesta ja validiudesta. Laadulli-
sen tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa tekemalla tarkka selostus tutkimuksen toteutuk-
sesta. Ydinasioita kvalitatiivisissa tutkimuksissa ovat tarkat kuvaukset siita, mita tutkimuksessa on
tehty ja kuinka saatuihin tuloksiin on paadytty. Validiutta voidaan arvioida kysymalld, sopiiko selitys
kuvaukseen. Esimerkiksi haastattelututkimuksissa kerrotaan aineiston hankintaan liittyvista olosuh-
teista. Aineiston analyysissa on olennaista aineiston luokittelu ja selostus, mista aineiston luokittelu

on lahtdisin seka luokittelun perusteet. (Hirsjarvi ym. 2003, 214-215.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida seuraavan listan avulla:

e tutkimuksen kohde ja tarkoitus: mita olet tutkimassa ja miksi

e miksi tutkimus on tutkijan mielesta tarked ja mita on oletettu tutkimusta aloittaessa/onko
ajatukset muuttuneet

e aineiston keruuseen liittyvat asiat

e tutkimuksen tiedonantajat

e miten tutkija — tiedonantaja —suhde toimi, kommentoitiinko tuloksia ja muuttivatko kom-
mentit tuloksia. Perusteluja, miksi

e tutkimuksen aikataulu

e aineiston analyysi

e tutkimuksen raportointi

(Tuomi ym. 2009, 140-141.)

Taman opinndytetydn tarkoitus oli maaritelld toimeksiantajayrityksen esimiesten ja johdon osaami-
nen osaamisarvioinnin muotoon. Kun tarkastellaan teoreettisen viitekehyksen aineistoa suhteessa
teemahaastattelun kysymyksiin, voidaan huomata niiden olevan yhtapitavia. Tasta voidaan paatella
teoriakokonaisuudesta syntyneen tutkijalle riittdvan tematisoinnin. Tutkimuksen vaiheet ovat mah-
dollisimman tarkasti kuvattuina empiirisessa osassa. Haastattelujen aineistoon hankintaan liittyvat
olosuhteet, niiden tuottama aineisto, aineiston kasittely ja sen luokittelu on kerrottuna tutkimus-
osassa, kuten myos tutkimuksen tiedonantajien tausta. Aineiston sisalldnanalyysi ja luokittelu tehtiin
tutkijan toimesta, mikd parantaa tyon luotettavuutta. Aineiston analysointitapa ja luokittelu on ku-

vattuna tutkimuksessa.

Tutkijan taytyy tarkastella tutkimustuloksia mahdollisimman objektiivisesti. Tutkijalla on téssa tapa-
uksessa myds toimeksiantajayrityksen tyontekijan rooli. Lopullisten tutkimustulosten luotettavuutta
parantaa toimeksiantajayrityksen yhteyshenkilén kanssa tehty yhteisty6 seka valmiin osaamisarvi-
oinnin kesakuussa 2016 tapahtuva testaus. Tuloksia kommentointiin myds tutkimusprosessin aikana,

ja se johti muutoksiin valmiin osaamisarvioinnin suhteen.
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Koska kysymyksessa on laadullinen tutkimus, sitd arvioidaan kokonaisuutena. Keskeista on loytaa
tutkittavan ilmion todellisuus. Tutkimuksessa havaittiin saavutetun saturaation asiantuntijaty6ryh-
man kokoontumisissa, jolloin tutkittavasta ilmidsta ei enaa tullut uutta tietoa. Tutkimustiedolla saa-
vutettiin my0s erilaista tietoa ja painotuksia teoriaan verrattuna. Voidaan katsoa, etta tutkittavasta
ilmidsta saatiin mahdollisimman kattava nakemys osallistamalla my6s koko keskijohto mukaan pro-
sessiin. Nain saavutettiin aiheen syvallista tuntemusta. Tutkimuksen tuloksena syntyi osaamisarvi-
ointi johdon ja esimiesten osaamisen arviointiin, jossa on asiat, jotka ovat merkityksellisid tutkittuun
aiheeseen liittyen. Tutkimustuloksia voidaan ldhes suoraan soveltaa tai siirtda vastaavanlaiseen or-

ganisaatioon.

Opinnaytetyolld on merkitysta tutkijan omana oppimisprosessin kannalta. Toimeksiantajayritys on
myos tutkijan tydnantaja. Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen seka tutkimusosan toteuttaminen
tuotti henkildkohtaisella tasolla paitsi laajempaa ajattelua, myds parempaa yrityksen eri toimialojen

tuntemusta. Opinnaytety6 toi mahdollisuuden soveltaa tédhan asti opittua.

Toteutuneen tutkimuksen kriittisena arviointina voi pohtia, oliko teoreettisen viitekehyksen painotus
liiaksi tulevaisuudessa tarvittavassa osaamisessa. Johtaminen, kuten tutkimustuloksissa todettiin, ei
kuitenkaan mullistu kokonaan toisenlaiseksi strategiakauden mukaan. Kun kysymys on johtamisen
kehittdmisesta tydryhmien osaamisen kehittadmisen sijasta, painotukset eivét ole substanssiosaami-
sessa. Hyva johtaminen on hyvaa johtamista strategiasta rijppumatta. Sita tukevat erilaiset tunnetut
johtamisopit, ainoastaan painotukset tulevat strategiasta ja tuovat johtamiseen sadvyeroja. Joka ta-
pauksessa hyvaa osaamista ja asennetta on helpompi sopeuttaa tulevaisuuden johtamisen tarpei-
siin. Hyvaa johtamista tarvitaan ténaan ja tulevaisuudessa, vaikka maailma muuttuukin yha kii-

vaammalla tahdilla.

Taman tutkimuksen pohjalta voidaan johtaa monia mielenkiintoisia jatkotutkimusaiheita. Eras tar-
keimmista on, kuinka arviointien jalkeinen johtamisosaamisen kehittdminen tapahtuu. Voidaan myés
tutkia, kuinka osaamisarvioinnin tuloksia voisi hyddyntaa parhaiten urakehityksessa ja palkitsemises-
sa. Eras seurantatutkimuksen aihe voi tulevina vuosina olla, kuinka johtamisen taso kehittyy. Silla
saisi kartutettua tietoa osaamisarvioinnin toimivuudesta ja kehittdmistoimenpiteiden onnistumisesta.
Se tietenkin edellyttaa, ettad kysely johtaa toimenpiteisiin. Kiinnostava ndkékulma edelliseen tutki-
musaiheeseen on, kuinka johtamisen tason muutokset vaikuttavat toimipaikan tuloksiin eri mittareil-

la, kuten asiakastyytyvaisyys, sairauspoissaolot ja operatiivinen tulos.

Johtaminen nakyy eniten silloin, kun se on heikkoa. Hyva johtaminen huomataan parhaiten asioiden
sujuvuutena. Tutkimus toi esille useita kehittdmisehdotuksia. Kun jotain kehitetdan, tavoitteena on
parempi palvelu ja tehostunut toiminta, asiakkaan kokeman palvelun siitd karsimatta. Toimintaym-
paristén muutosten tuomassa paineessa on se etu, ettd se pakottaa organisaatioita kehittdmaan
toimintaansa ja ajattelemaan uudella tavalla. Enaa tydelamassa ei tulla “valmiiksi katettuihin pdytiin”
eika esimies voi tuudittautua helppouden tunteeseen, jonka saavuttaa johtamalla ja toimimalla jopa

vuosikymmenia samalla tavalla.



79 (94)

Loppujen lopuksi yrityksessa vallitsi konsensus siitd, mitd on hyva johtaminen. Tutkimustulosten sa-
turaatio kertoi koko keski- ja ylimman johdon yhtenevasta nakemyksesta. Oli lopulta vaivatonta
hahmottaa, mita ominaisuuksia hyvaan johtamiseen tarvitaan. Hyvan johtamisen toteuttaminen kay-
tanndssa onkin eri asia. Se on jokaisen esimiehen ja johtajan vastuulla. Paivi Lipponen kirjoitti Hel-
singin Sanomissa (HS 6.2.2016) artikkelissaan vuorovaikutusosaamisen tarkeydesta. Siita, mika erot-
taa johtajuudessa erinomaisen keskinkertaisuudesta. Han perusti kirjoittamansa aiheesta tehtyihin
tutkimuksiin. Tutkimusten mukaan huippumenestykseen taytyy johtajan tunnedlykkyyden olla kaksi
kertaa niin tarkea tekija, kuin alykkyys ja toimialaosaaminen. Ylimmassa johdossa tunnealykkyys on

90 prosenttia niista kyvyistd, jotka erottavat erinomaisen johtajan keskinkertaisesta.

7émd tutkimus on tarkoitettu edesauttaamaan yrityksessa kehittymdaéan entistd laajakatseisempia,

monjosaavampia ja muutosvalmiimpia ihmisten johtajia.
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LIITE 1: TEEMAHAASTATTELU TOIMIALAJOHDOLLE

TEEMAHAASTATTELU

TAUSTATIEDOT:

Nimi, tehtava, koulutus

OSAAMINEN
Osaamisen merkitys yritykselle
Mita eri tehtdvissa talla hetkella edellytetaan

Mika osaaminen tuo tulosta

OSAAMISTARPEEN TUNNISTAMINEN
Vision, perustehtavan ja strategisten menestystekijoiden merkitys osaamistarpeen tunnista-
misessa
Tulevat toimialan muutokset, toimintaympariston muutokset ja asiakkaiden odotusten ja
tarpeiden muutokset
Kuinka valmistaudumme tuleviin toimialan muutoksiin, toimintaymparistdn muutoksiin ja asi-
akkaiden odotusten ja tarpeiden muutoksiin osaamisen nakdkulmasta

Tulevaisuudessa tarvittava strateginen osaaminen

OSAAMISEN JOHTAMINEN
Mita ajattelet osaamisen johtamisen merkityksesta tydntekijan kehittymisen kannalta
Mita ajattelet osaamisen johtamisen merkityksesta oman organisaation kannalta

Kuinka osaamista johdetaan talla hetkella organisaatiossasi

OSAAMISEN KEHITTAMINEN
Minkd haluamme muuttuvan, kun henkilostéa kehitetadn
Osaaminen, jota tulisi vahvistaa systemaattisesti
Osaamisen kehittamisen tavoite

Kuinka huomioimme hiljaisen tiedon siirtdmisen



OSAAMISKARTAN LAATIMINEN JA SISALTO
Keskustelua osaamiskartan sisallosta
e Milla tarkkuudella osaamisalueita kuvataan
e (Osaamistasojen maarittdminen (mittaristo)

e Asiantuntijatyéryhman kokoonpano

Mitd muuta olennaista haluat tuoda esille osaamiskarttaprosessiin liittyen?
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LIITE 2: TEEMAHAASTATTELU TOIMITUSJOHTAJALLE

TAUSTATIEDOT:

Nimi, tehtava, koulutus

OSAAMINEN
Mista osaaminen muodostuu
Osaamisen merkitys yritykselle
Mika osaaminen tuo tulosta

Mita ovat ydinosaamisemme

OSAAMISTARPEEN TUNNISTAMINEN
Vision, perustehtdvan ja strategisten menestystekijoiden merkitys osaamistarpeen tunnista-
misessa
Tulevat toimialan muutokset, toimintaympariston muutokset ja asiakkaiden odotusten ja
tarpeiden muutokset suhteessa osaamistarpeeseen

Kuinka hankimme parempaa asiakastuntemusta

OSAAMISEN JOHTAMINEN
Mita ajattelet osaamisen johtamisen merkityksesta
e tyontekijan kehittymisen kannalta

e organisaation kannalta

Kuinka osaamista johdetaan talla hetkelld organisaatiossasi

Kuinka lisadmme johtamisellamme innovatiivisuutta ja kasvatamme motivaatiota

OSAAMISEN KEHITTAMINEN
Minka haluamme muuttuvan, kun henkilostéa kehitetaan
Osaaminen, jota tulisi vahvistaa systemaattisesti

Osaamisen kehittamisen tavoite
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OSAAMISKARTAN LAATIMINEN JA SISALTO

Keskustelua osaamiskartan sisallosta

Mitd muuta olennaista haluat tuoda esille osaamiskarttaprosessiin liittyen?



LIITE 3: OSAAMISARVIOINTI, 1. VERSIO

Nimi:

ASIAKAS

89 (94)

Arvioi omaa osaamistasi as-
teikolla 1-5

Oma Esimiehen

arvio arvio

Minulla on ymmarrys osuuskaupan strategian ja tuloskortin asiakasnakokulmasta

ja hyddynnan sita johtamisen valineena

Varmistan toiminnallani asiakkaan positiivisen asiointikokemuksen vastuualueellani

seka viestin asiakkaiden kanssa monikanavaisesti ja kehitan toimintaa palautteen pohjalta

Kehitan asiakastuntemustani tavoitteena asiakkaan laadukas kohtaaminen ja asiakas-

Iahtdinen palvelutarjonta

Yrittdjdmadinen asenne: Toimin aktiivisesti myynnin kasvattamiseksi vastuualueellani.

Viestin selkeasti tavoitteista tyoryhmalleni ja johdan myyntia tavoitteellisesti

Puran asiakastyytyvaisyystutkimuksen tulokset tyéryhmal-
leni ja kehitan toimintaa

tulosten avulla. Kehitan vastuualueeni henkiloston osaamista suunnitelmallisesti

ja kokonaisvaltaisesti asiakasta varten

Edistdn toimenkuvassani omistajahyodyn toteutumista yli
toimialarajojen

Olen perehtyja, tarvitsen tukea

tyossani

Olen toimija, ymmarran taustat ja tavoitteet, selviydyn tehtavista, mutta
toisinaan tarvitsen tukea

Olen osaaja, selviydyn tehtavis-

ta itsendisesti

Olen kokenut osaaja, kykenen soveltamaan osaamistani

monipuolisesti

Olen huippuosaaja, hallitsen osaamisalueen kokonaisvaltaisesti, pystyn
luomaan uusia toimintamalleja




HENKILOSTO
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Oma Esimiehen

arvio arvio

Minulla on ymmarrys osuuskaupan strategian ja tu-
loskortin henkilostonakokulmasta ja

hyédynnan sitd johtamisen valineend. Viestin tyo-
ryhmalleni ymmarrettavasti

kokonaisuuksia ja osoitan toimeenpanokykya strate-
gian toteutuksessa

Asetan konkreettiset tavoitteet ja seuraan niiden
toteutumista. Asetan tyéryhmalleni

organisaation tavoitteiden mukaisia valitavoitteita. Luon puitteet tavoitteiden tdysi-

painoiselle toteuttamiselle.

Annan aktiivisesti seka kiittdvaa etta korjaavaa palautetta ja puutun alisuoriutumisiin.

Innostan ja motivoin tydryhmaani asiakaskokemus-
ten tuottamisessa ja oman tyon

kehittdmisessa. Toimin itse esimerkkina innostavan ja
kehittdavan ilmapiirin rakentami-

sessa. Osallistan ja valtuutan henkilostoa

Panostan rekrytointiprosesseihin ja pyrin persoonalli-

suuksien, innostuksen ja hyvan

asenteen tunnistamiseen. Luon ja vahvistan rekrytointi

prosessissa yrityskuvaa palvelualan

halutuimmasta tyonantajasta

Johdan muutosta hallitusti viestinnan keinoin ja te-

hokkaalla toimeenpanokyvylla. Osal-

listamalla sitoutan tyéryhmaani muutosprosessiin

Toteutan toimenkuvassani korkeita vuorovaikutusvalm

iuksia. Tuen tyéryhmani johtamista

pitamalla saannollisesti vuorovaikutteisia palavereita

Olen perehtyja, tarvitsen

tukea tydssani

Olen toimija, ymmarran taustat ja tavoitteet, selviydyn tehtavista,
mutta toisinaan tarvitsen tukea

Olen osaaja, selviydyn tehta-

vista itsenaisesti

Olen kokenut osaaja, kykenen soveltamaan osaa-

mistani monipuolisesti

Olen huippuosaaja, hallitsen osaamisalueen kokonaisvaltaisesti,
pystyn luomaan uusia toimintamalleja




PROSESSI
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Arvioi omaa osaamistasi as-
teikolla 1-5

Oma Esimiehen

arvio arvio

Minulla on ymmarrys osuuskaupan strategian ja tuloskortin
prosessinakokulmasta ja

hy6édynnan sita johtamisen valineena

Varmistan vastuualueellani strategioiden toteuttamiseksi tarvittavan osaamisen ja tunnis-

tan tulevaisuuden osaamistarpeita. Rakennan organisaatiollemme kilpailuetua moni-

osaamisesta

Vastaan omasta osaamisestani ja kehittymisestani. Arvioin
itse omaa osaamistani ja olen

aktiivinen osaamis- tai tietovajeideni korjaamisessa. Olen
kiinnostunut omasta ty6éurastani

ja sen tulevaisuudennakymista. Osoitan rohkeutta ja en-
nakkoluulottomuutta asettua

epamukavuusalueelle kehittyakseni ja huolehtiakseni tydmarkkinakelpoisuudestani

Johdan tiedolla ja osaan hankkia ja kayttaa toimenkuvassani tarvittavaa tietoa. Hyodynnan

tietoa oman vastuualueeni toiminnan analysoinnissa ja kustannustehokkuuden ja tulok-

sellisuuden parantamisessa

Hallitsen toimenkuvassani tarvittavia tietojarjestelmia
monipuolisesti

Olen perehtyja, tarvitsen tukea

tyossani

Olen toimija, ymmarran taustat ja tavoitteet, selviydyn tehtavista, mutta
toisinaan tarvitsen tukea

Olen osaaja, selviydyn tehtavis-

ta itsendisesti

Olen kokenut osaaja, kykenen soveltamaan osaamistani

monipuolisesti

Olen huippuosaaja, hallitsen osaamisalueen kokonaisvaltaisesti, pystyn
luomaan uusia toimintamalleja




TALOUS
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Arvioi omaa osaamistasi as-
teikolla 1-5

Oma Esimiehen

arvio arvio

Minulla on ymmarrys osuuskaupan strategian ja tuloskortin
talousnakokulmasta ja

hyodynnan sita aktiivisesti johtamisen valineena vastuualu-
eellani

Toimin kustannus- ja resurssitehokkaasti seka pyrin varmista

maan tulevaisuuden toimin-

tamahdollisuuksia liiketoiminnan tehokkuutta ja kannattavuutta parantamalla

Kaytan aktiivisesti tuloslaskelmaa ja keskeisia tunnuslukuja
oman vastuualueeni toimin-

nan analysoinnissa ja kehittamisessa

Viestin ymmarrettavasti vastuualueeni henkilostolle talousasioista. Tunnistan toiminnas-

sa tuloksen tekevat asiat. Tyoryhmani ymmartda oman roolinsa tuloksen muodostumi-

sessa

Ohjaan ja suunnittelen vastuualueeni toimintaa siten, etta
toimillani on haluttu vaikutus

avaintunnuslukuihin ja tulokseen

Olen perehtyja, tarvitsen tukea

tyodssani

Olen toimija, ymmarran taustat ja tavoitteet, selviydyn tehtavista, mutta
toisinaan tarvitsen tukea

Olen osaaja, selviydyn tehtavis-

ta itsendisesti

Olen kokenut osaaja, kykenen soveltamaan osaamistani

monipuolisesti

Olen huippuosaaja, hallitsen osaamisalueen kokonaisvaltaisesti, pystyn
luomaan uusia toimintamalleja
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LIITE 4: OSAAMISARVIOINTI, LOPULLINEN VERSIO

Nimi:
Esimie- Yrityk-
Oma hen sen
ar-
ASIAKAS vio arvio mittari
Tunnistan ja ymmarran yritystoimintamuotomme sekad asiakasomistajahankinnan merkityksen A*
Arvostan asiakkaita; kaikessa tekemisessa ja kehittdmisessd on asiakasnakokulma B*
C*
Kehittamisen tavoitteena on parempi palvelu. Kehitdn toimintaa palautteen pohjalta /
PROSESSI JA TALOUS
Toiminta yksikdssani on tehokasta ja oikein resursoitua D*
Ymmarran tekemisten vaikutuksen myynnin kehittamiseen E*
Tunnistan olennaiset, tuloksen tekevat asiat ja keskityn toiminnassani niihin F*
Arvioi osaamista asteikolla 1-5, suhteessa yrityksen
Arviointiohje: mittaristoon A-F.
1 Olen perehtyja, tarvitsen tukea tyossani
Olen toimija, ymmarran taustat ja tavoitteet, selviydyn tehtdvistd, mutta toisinaan
2 tarvitsen tukea
Olen osaaja, selviydyn tehtavista itsenai-
3 sesti
Olen kokenut osaaja, kykenen soveltamaan osaamistani
4 monipuolisesti
Olen huippuosaaja, hallitsen osaamisalueen kokonaisvaltaisesti, pystyn luomaan uusia
5 toimintamalleja
AO-
hankin-
A taind./budjetti
Asiakastyytyvaisyystutkimuk-
B sen tulos
C Asiakaspalautteet ruusut/risut
Teho: myyn-
D ti/tyotunnit
Liikevaihdon kehitysindek-
E si/budjetti

Operatiivinen tulos-
F %




HENKILOSTO/VUOROVAIKUTUS

Arviointiohje:

SAAN AIKAAN TULOKSIA JA RAKENNAN LUOTTAMUSTA

Vililehdeltd 2 ja 3 I6yddt TYT-mittariston. Arvioi osaamista suhteessa
toimialasi tuloksiin

Asetan selkeat tavoitteet, varmistan toimeenpanon ja
tavoitteiden saavuttamisen

Pystyn strategiseen ajatteluun, olen laajakatseinen

Teen kokonaisuuksista ymmarrettavia

Toimin ennustettavasti ja pitkdjanteisesti

LUON TOIMINTAEDELLYTYKSIA, VALMENNAN JA MAHDOLLISTAN

OPPIMISEN

Luon toimintaedellytyksia ja annan organisaatiolle
tilaa menestya

Sparraan

Varmistan "miksi toimitaan ndin"-ymmarryksen

OSOITAN ARVOSTUSTA

Annan palautetta ja kannustan jatkuvaan kehittdmiseen

Kuuntelen ja valitan, luon luottamusta ja vakautta

Olen kannustava ja kiinnostunut henkilostosta

Mahdollistan arvostavan ja osallistavan yhteistyon

TOIMIN ESIMERKKINA JA INNOSTAN

Asenne kunnossa

Johdan joukkoja edesta

Toteutan arvoja arjessa

Kuuntelen muita, mutta kdytan silti omaa nakemystani

Sitoudun yhteisiin tavoitteisiin
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