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Abstract

The aim of the study was to determine from the viewpoint of the management if there was need for
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The research approach used was qualitative. The material of the survey was collected by using semi
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1 MONIOSAAMINEN YRITYKSEN KILPAILUKYVYN EDISTA-
JANA

Moniosaamisen tarve on kasvanut yrityksiss4, silla tuottavuuden parantami-
nen on ollut edellytys, jotta taloudellisista haasteista on selvitty. Monissa yri-
tyksissa on ajauduttu tilanteeseen, jossa moniosaamista on ollut pakko kehit-

taa. Nain ollen moniosaamiselle on syntynyt selkea tarve yritysmaailmassa.

Moniosaaminen aiheena on noussut esille mediassa. Talouden taantuma on
ajanut yrityksia supistamaan henkildstokuluissa, tama tarkoittaa sita, etta yri-
tyksissa on parjattava pienemmalla henkilostélla. Tuottavuuden yllapitdmisek-
si my6s henkiléston on sopeuduttava uusiin muutoksiin ja laajennettava
osaamisaluetta. Taman vuoksi mediaan on noussut kasitys siita, etta nykypai-
van tybelaméssa parjaavat henkilot, jotka hallitsevat useita osaamisalueita.

1.1 Tutkimuksen lahtokohdat

Tutkimus rajattiin k&sittelemééan esimiesten nakdkulmia moniosaamisen tar-
peesta. Tutkimukseen valittiin esimiesten nakdkulma, koska heilla on laaja
kokonaiskuva yrityksen osaamisesta. Tutkimus kohdennettiin Starkki Oy Ab:n
Jyvaskylan toimipisteeseen. Kyseiseen toimipisteeseen ei ole ennen tehty
vastaavanlaista tutkimusta. Toimeksiantajayrityksessa on vahennetty tuntu-
vasti henkilokuntaa. Naista toimenpiteista johtuen moniosaamisen lisdaminen
voi olla ajankohtaista mya@s talle yritykselle. Tutkimuksen tuloksia yksikké voi
hyddyntaa, kun ryhdytadn suunnittelemaan toimenpiteita henkildston osaami-

sen kehittamiselle tulevaisuudessa.

1.2 Tutkimuksen toimeksiantajayritys Starkki Oy Ab

Starkki Oy Ab on valtakunnallisesti toimiva ketju, joka palvelee yritys- ja yksi-
tyisasiakkaita tuottamalla ideoita ja ratkaisuja naiden ongelmiin myymalla ra-
kennustarvikkeita, puutuotteita seka rautakauppa- ja sisustustuotteita. Vuonna
1868 Peter Starckjohann perusti Viipuriin rautakaupan, jota ryhdyttiin kutsu-
maan nimella Starckjohann-yhtiot. Vuonna 1995 rautakauppaketjua ryhdyttiin
kutsumaan Starkiksi. Starkki Oy Ab aloitti itsenaisena yhtiona vuonna 1999.
Vuonna 2000 Danske Treelast A/S osti Starkki Oy Ab:n. Danske Treelast -



konserni siirtyi sijoitusyhti6 CVC:n ja toimivan johdon omistukseen vuonna
2003. Vuonna 2006 Wolseley hankki omistukseensa DT Groupin CVC Capital
Partnersilta. Starkilla on Suomessa 21 yksikko4a, jotka toimivat ympari maata.
Liikevaihto Starkki Oy Ab:lla oli vuonna 2008 468 miljoonaa euroa. Starkki Oy
Ab tyodllistaa valtakunnallisesti noin tuhat henkil6&, joista 56 Jyvaskylassa.
(Organisaatioesittely, 2010.)

1.3 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimusongelmaa on l&hestytty tarkastelemalla yrityskulttuurin vaikutusta
muutoksiin. Yrityskulttuurin sisaltamat asiat vaikuttavat siihen, miten muutok-
siin reagoidaan yrityksessa. Jotta muutokset saadaan menestyksekkaasti lapi,
on yrityksen samalla tuettava uuden oppimista. Taman vuoksi tutkimusongel-

maa on lahestytty myds oppivan organisaation periaatteiden nakdkulmasta.

Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa esimiesten mielipiteitda moniosaamises-
ta. Tutkimuksessa on tarkoitus selvittaa, onko moniosaamiselle tarvetta yrityk-
sessa talla hetkella tai tulevaisuudessa. Tarkoitus on myos tutkia millainen on
henkiloston nykyinen osaaminen ja miten sita voidaan kehittdd. Tutkimuksen

tarkoitus on myos loytaa keinoja osaamisen lisddmiseksi.

Tutkimuksen tavoitteena on, etta toimeksiantajayritys voi hyddyntaé tutkimuk-
sesta saatuja tuloksia. Moniosaamisen tarpeen kartoituksen tarkoituksena on
[6ytaa uusia ndkdkulmia osaamisen johtamiseen Jyvaskylan Starkin yksikos-
sa. Esimiesten mielipiteistd muodostuneen osaamiskartoituksen tulosten avul-
la voidaan ryhtya kehittamaan osaamista siihen suuntaan, jolla yritys saa hen-
kilostbnséd osaamisesta parhaimman hyodyn.

Tutkimuksessa haluttiin selvittda, onko talla toimeksiantajayrityksen yksikolla
mahdollisuuksia tai tarvetta kehittad henkildstoddn moniosaajiksi. Haastattelu-
jen avulla pyrittiin selvittamaan johdon suhtautumista moniosaamiseen ja sen
lisddmiseen. Liséksi tutkijat halusivat selvittaa, onko moniosaamisen lisdami-
nen ajankohtaista yritykselle. Tutkimuksessa kartoitettiin my6s esimiesten na-

kemyksia yrityksen ydinosaamisesta ja sen asemaa tulevaisuudessa.



2 YRITYSKULTTUURI JA OPPIVA ORGANISAATIO

2.1 Yrityskulttuuri

Kulttuurilla yleisesti tarkoitetaan asioita, jotka viittaavat maihin, etnisiin ryhmiin
ja uskontoihin (Helin Lévingsson & Karl6f 2004, 98). Kulttuurilla maaritelladn
mya0s yritysten erityispiirteita, jolloin puhutaan yrityskulttuurista. Yrityskulttuuri
k&sitteena on hyvin laaja-alainen ja siksi sen ymmartamiseksi, sité tulee tar-
kastella monesta nakokulmasta. Kuten kulttuuri yleensakin, yrityskulttuuri voi
olla n&kyvaa tai nakymatonta. (Schein 2004, 30 - 31.)

Artefaktit

Scheinin (2004, 30) mukaan yrityskulttuuri voidaan jakaa kolmeen eri tasoon.
Ensimmaista tasoa kutsutaan artefaktiksi. Artefaktilla tarkoitetaan nakyvia or-
ganisaation rakenteita ja prosesseja. Artefakteihin on helppo tutustua, silla ne
havaitaan ndkemalla ja kuulemalla astuessa sisalle yrityksen tiloihin. Artefak-
tien havaitsemiseen liittyy aina jokin emotionaalinen reaktio. Esimerkiksi tyon-
tekijéiden muodollinen tai epaAmuodollinen pukeutuminen vaikuttaa ensivaiku-
telmaan, joka yrityksesta muodostuu. Muodollinen pukeutuminen saattaa an-
taa vaikutelman, etta yritys on huolellinen ja konservatiivinen. Epamuodollinen
pukeutuminen saattaa taas viestittdd modernista yrityksesta. Kaikki yrityksesta
havaitut ulkoiset piirteet ovat kuitenkin vain osa yrityksen kulttuuria ja ne eivét

viela kerro syvemmin kulttuurista.

Imaistut arvot

Toinen yrityskulttuurin taso pitaa sisallaan yrityksen arvot, strategiat ja filosofi-
at. Nama yrityksen periaatteet on ilmaistu julkisesti ja ndiden mukaan yrityk-
sessa toimitaan. Arvot saattavat olla peraisin jo yrityksen perustajalta ja néi-
den mukaan toimitaan edelleenkin. Yrityksen visiot, strategiat ja arvot saatta-
vat olla ndkyvasti painettuina eri dokumenteissa, kuten vuosikertomuksessa.
Huomioitavaa yrityskulttuurin toisen tason piirteissa on se, etta arvot voivat
olla samoja, vaikka kyseessa olisi kaksi taysin erilaista yritysta. Oli kyseessa

sitten konservatiivinen tai moderni yritys, voi molempien yritysten arvoina olla
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esimerkiksi ymparistoystavallisyys, laadukkuus tai asiakaskeskeisyys. (Schein
2004, 32 - 34.)

Pohjimmaiset perusoletukset

Mitd syvemmalta yrityksen kulttuuria tutkitaan, sitd lahemmaksi paastaan yri-
tyksen pohjimmaisiin perusoletuksiin. Perusoletukset ovat tiedostamattomia,
itsestadn selvia uskomuksia, kasityksia, ajatuksia ja tunteita. Nama oletukset
on opittu, joten ne ovat yhteisen oppimisprosessin tulosta. Perusoletukset ovat
saattaneet alkujaan olla yrityksen perustajan luomia toimintamalleja, joita on
kaytetty kyseenalaistamatta niitd. Myohemmin yritykseen on rekrytoitu tietyn-
laisia tyontekijoita, joille toimintamallit ovat sopineet. Ne, joille toimintamallit
eivat ole sopineet, ovat hakeutuneet yrityksesta pois. Néin jaljelle ovat jadneet
ne tyontekijat, joille toimintamallit ovat hyvaksi havaittuja ja siksi he ovat

omaksuneet niiden kayttamisen. (Mts. 34.)

Yrityksen ulkoinen sailyminen

Yrityskulttuuria voidaan siis tutkia hyvin monesta ndkdkulmasta. Schein (2004,
44) kuvaa kulttuuria toteamalla, ettd se on "ryhman historiansa aikana oppimi-
en, kaikkien yhteisten ja itsestaan selvien oletusten loppusumma”. On kuiten-
kin otettava huomioon, etta kulttuuria tulee tarkastella sisaisten toimintojen
lisdksi myds suhteessa muihin eri ymparistoihin. Vaikka yrityksella olisi selkeat
toimintamallit ja strategiat, ulkoinen ymparisté maaraa, miten se parjaa mark-
kinoilla. Siksi yrityksen pitda pystya perustelemaan strategiansa sekéa valitse-
maan oikeat keinot toteuttaa niitd. Yhdella suurella organisaatiolla voi olla rin-
nakkain useita erilaisia tuotantoyksikoita, joiden rakenteet ja jarjestelméat poik-
keavat toisistaan. Tallgin jokainen tuotantoyksikko on ottanut kayttéonsa kei-
not, jotka soveltuvat oman tuotantoyksikon kulttuuriin. Talléin syntyy organi-
saation alakulttuureita, jotka vastaavat sen alueen ympariston haasteisiin.
(Mts. 50 - 51.)

Yrityksen kohdatessa ulkoisen ympariston, se myds mittaa omaa toimintaan-
sa. Se, mita yritys mittaa, riippuu yrityksen kulttuurista. Jos yritys seuraa sen

taloudellista suorituskykyaan, silla on valittavanaan useita tarkastelun ja mit-



taamisen kohteita. Yrityksen kulttuuri voi maarata, ettéd mittaamisen kohteena
ovat esimerkiksi osakekurssit tai markkinaosuus. Virheiden sattuessa; yrityk-
sen kulttuuri vaikuttaa siihen miten niihin suhtaudutaan. Kulttuuri myds vaikut-
taa siithen millaisiin toimenpiteisiin ryhdytd&n virheiden sattuessa. Toisissa
yrityksissa yksikin virhe saattaa johtaa irtisanomiseen, kun taas toisissa yrityk-
sissé virheiden syitd saatetaan analysoida ja pohtia, miten tulevaisuudessa
taman kaltaisia virheitd voisi valttda. (Mts. 53 - 55.)

Yrityksen sisainen yhdentyminen

Yrityskulttuurin ilmeisimmat piirteet ovat sen kayttama kieli ja kasitteet. Uudel-
le tydntekijalle ilmenee vahitellen miten yrityksessa pukeudutaan, keskustel-
laan ja kayttaydytaan eri tilanteissa. Naiden oppiminen vie aikaa ja siksi uusi
tyontekija ei aluksi ole niin tuottava kuin myéhemmin opittuaan organisaation
sisdiset tavat. Se, miksi opettelu vie aikaa, voi johtua siita, etta organisaation
normit, tydskentely- ja ajattelutavat ovat niin omintakeisia. (Mts. 57 - 58.)

Yrityksen kulttuuri rajaa, ketka ovat organisaation sisélla ja ketka ulkona. Sa-
moin organisaation siséinen hierarkia jaottelee organisaation jasenet. Mita
enemman uusi ryhman jasen oppii organisaation kayttaytymismalleista, sita
enemman hanelle uskoudutaan ja kerrotaan salaisuuksia. Véahitellen ryhnméan
jasenille muodostuu keskindinen luottamussuhde toisiaan kohtaan, jolloin

ryhman sisaisia salaisuuksia ei luovuteta ulkopuolelle. (Mts. 59.)

Yrityksen sisédiseen yhdentymiseen liittyy sen palkitsemis- ja statusjarjestelma.
Jokainen yritys kehittaa itse, miten palkankorotukset ja ylennykset tapahtuvat.
Palkitsemisjarjestelméan kirjo vaihtelee yrityksittain samoin kuin se, mista pal-
kitseminen koostuu. Joissain yrityksissa palkitseminen saattaa tarkoittaa ra-
hallisia palkkioita tai ylennyksi&, kun taas toisissa yrityksissa merkittdvampiéa
palkkioita saattavat olla erilaiset tittelit tai nimitykset. Uuden tyéntekijan voi olla
joskus vaikea tulkita, mista palkitseminen koostuu, se millaisista suorituksista
palkitaan ja mista rangaistaan. Palautekulttuurilla on iso rooli siina, miten tyon-

tekija osaa arvioida omaa suoriutumistaan. (Mts. 62 - 63.)



Yrityksen syvat perusoletukset

On olemassa paljon muita seikkoja itse luodun yrityskulttuurin liséksi, jotka
vaikuttavat yrityksen kulttuuriin. Nama seikat tulevat viime kadesséa kansalli-
sesta kulttuurista, jossa yritys toimii. Modernissa lansimaisessa yrityksessa
voidaan pitaa selvana, etta sen tehtava on valloittaa markkinat. Joissakin yh-
teiskunnissa yrityksen tavoite on etsia markkinarako ja yrittaa sopia siihen. On
myos kulttuureita, jossa ihmisluonto nahdaan muuttumattomana, jolloin se
heijastuu yritysmaailmaan. Tama voi tarkoittaa sita, etta yrityskulttuurissa tiet-
tyja asioita ei voida muuttaa, vaan pikemmin pitaisi osata sopeutua tilanteisiin.
Lansimaisessa kulttuurissa taas vastaavasti ihmisluonnon oletetaan olevan
muokattavissa ja jokainen voi olla, mita haluaa. Yrityksessé voidaan siis nah-
da kehittymismahdollisuuksia, joihin pyritdan painottamatta omaa alkuperaa.
(Mts. 64 - 66.)

Yhteiskunnalla on suuri vaikutus siihen, miten yksilo sijoittaa itsensa yhteis-
kunnassa. Yhdysvalloissa ihmisen oikeuksien uskotaan pitkalti olevan yhteis-
kunnan perusta. Vastaavasti esimerkiksi Kiinassa yksilon odotetaan uhrautu-
van yhteiskunnan vuoksi. Se, vaikuttaako yhteiskunnassa individualistinen vai
kollektiivinen nakemys ihmisen paikkaan yhteiskunnassa, vaikuttaa organisaa-
tion kulttuuriin. Yhteiskunnan vaikutus, voidaan nahda siin& painottuuko yri-
tyksessa tyontekijan yritysuskollisuus ja sitoutuminen vai yksilén vapaus ja
itsendisyys. (Mts. 68 - 69.)

Omalta osaltaan vallalla olevat uskomukset ja oletukset siita, mita pidetaan
totena, liittyvat jokaiseen kulttuuriin. Lansimaissa tieteellisesti todistettuja asi-
oita pidetaan totuuksina. On mya@s kulttuureita, joissa perinteet, moraaliperin-
teet, uskonnolliset opit ja muut auktoriteetit maarittelevat, mitka asiat ovat totta
ja oikein. My6s lansimaissa uskonnolla ja perinteilla on vaikutusta kulttuuriin,
vaikka tiede olisikin voinut todistaa joitakin asioita. Paatoksentekoon voivatkin
vaikuttaa moraali- ja uskonnolliset periaatteet siind missa puhtaasti tieteelliset
faktatkin. (Mts. 70 - 71.)

Organisaatiot eroavat toisistaan myds kulttuurin aikakasityksen myota. Myo-

hassa olemiseen suhtaudutaan latinalaisissa maissa suopeasti kun taas Poh-



jois-Euroopan maissa se koetaan loukkaavana. Myds tydskentely pitempaan
kuin tyGajassa on maaritelty voi toisessa kulttuurissa osoittaa sitoutumisen
merkkeja, kun taas toisessa kulttuurissa se voidaan tulkita tehottomuudeksi.
(Mts. 72 - 73.)

Tilalla voi olla symbolinen merkitys organisaation kulttuurissa. Toimistohuo-
neiden ja tyopdytien sijainti, koko tai sisustus symbolisoi statusta tai arvoase-
maa tyoyhteisossa. Vaikka statussymbolit voivat vaikuttaa naurettavilta, niilla
on kuitenkin symbolista arvoa, jotka viestii ymparilla olevasta kulttuurista ja
sen merkityksista. (Mts. 73.)

2.2 Oppiva organisaatio

Oppivan organisaation pohjimmaisena ajatuksena on, ettd organisaation ihmi-
set kehittavat osaamistaan yhteistoiminnallisten pddmaarien saavuttamiseksi.
Oppivassa organisaatiossa kannustetaan inmisten oppimaan oppimista yh-
dessa ja yhteistoiminnallisten tavoitteiden luomista. Tarkoituksena onkin voida
vaikuttaa oman organisaation tulevaisuuteen. Henkil6ston osaamisessa pai-
notetaan useamman henkildon oppimista ja heidan osaamisen yhdistamista.
Oppimisen avulla voidaan muuttaa itsensa lisdksi myds toimintaymparistoa.
Oppivassa organisaatiossa tietoa hankitaan, muodostetaan ja jaetaan ihmis-
ten kesken. Nain organisaation kayttaytymistad muokataan uuden tiedon tai
uusien kasitysten pohjalta. (Ahonen & Pohjanheimo 2008, 8.)

Syy, miksi oppivaa organisaatiota tarvitaan, on yleensa muutos. Syita muu-
tokselle voivat olla henkilostoresurssien vaheneminen, toimintatapojen kehit-
taminen ja tehostaminen tai vaikkapa yrityksen kasvutarpeet. Jotta muutos
saataisiin aikaan, on yrityksessa ihmisten oltava halukkaita oppimaan uutta ja
tata kautta tukemaan yrityksen muutosta. Vastaavasti organisaation tehtava
on luoda sellainen toimintaymparisto, joka tukee ihmisten oppimista ja halua
oppia. (Moilanen 2001, 13 - 14.)

Yksilon motiivit oppimiselle ja muutokselle eivét aina kulje k&si kadessa orga-
nisaation muutoksen perusteluiden ja tavoitteiden kanssa. Siksi tarkea rooli
muutoksen toteutuessa on vuorovaikutuksella, jotta voidaan yllapitaa oppi-
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mismotivaatiota. Keinoilla, joilla vuorovaikutusta pidetaan ylla, on tarkoitus
saada yksilot itse oivaltamaan muutoksen arvo. Samalla yksil6lliset nakemyk-
set voidaan liittdéa osaksi koko organisaation tavoitteita. (Moilanen 2001, 14 -
15.)

Oppivassa organisaatiossa tarkastellaan asioita organisaation ja yksiloiden
tavoitteiden ndkdkulmasta. Organisaation ja tyon tulevaisuutta pohditaan
osaamisen kautta. (Ahonen & Pohjanheimo 2008, 11.) Lisaksi nykypaivan ja
tulevaisuuden tarpeet tuovat haasteita oppivaan organisaatioon. Yrityksessa
muutos voi olla jatkuvaa, vaikka joissakin asioissa vakiintumista on nahtavis-
sa. Yksittaiselle tyontekijalle organisaation muutokset eivat valttamatta ole
ainoita muutoksia, vaan h&n on saattanut l&pikayda paljon muutoksia tydela-
mansa varrella. Kaikki muutokset siis lisdavat oppimisen tarvetta muuttuvassa

ymparistossa. (Moilanen 2001, 26 - 27.)

Yrityksen johdon ja esimiesten haasteena on saada alaiset oppimaan ja sa-
malla on pidettdva oma oppiminen kunnossa. Johdon on lisaksi yllapidettava
asiakassuhteitaan ja reagoitava ymparilla tapahtuviin muutoksiin. Yksilon ja
yrityksen ymparilla tapahtuu siis paljon uusia asioita, jotka aiheuttavat uuden-
laisia tieto-, taito- ja osaamisvaatimuksia. On tarkead, etta johdolla on kyky
nahd& organisaatio kokonaisuutena. Esimiesten on pystyttava ndkemaan
oman yksikkonsa vaikutukset koko organisaatiossa ja vastaavasti yksittaisen
tyontekijan on hyva nahda muutoksen tuomat mahdollisuudet. Oppimisen tar-
ve kertyy kokonaisvaltaisen ajattelun myota. (Moilanen 2001, 27 - 29.)

Oppimaan oppiminen

Moilasen (2001, 37) mukaan oppimaan oppiminen tarkoittaa yksinkertaistettu-
na sita, ettd otetaan omista ja tydyhteisén aiemmista oppimistilanteista opiksi.
Uusissa oppimistilanteissa kaytetaan aikaisempia tietoja ja kokemuksia hy-
vaksi. Olivatpa kokemukset sitten hyvia tai huonoja, voidaan niitd analysoida
ja pohtia mitk& seikat johtivat onnistumiseen ja mitka epaonnistumiseen. On
tarkeda, ettd yksildiden hyvat tai huonot kokemukset kirjataan ylés, jotta myo-
hemmin osattaisiin valttaa virheita ja korjata esiintyneita puutteita. (Moilanen
2001, 38.)
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Kun aloitetaan organisaation kehitystarpeiden tarkastelu, oppimistarpeet maa-
raytyvat organisaation kilpailutilanteesta ja tavoitteista. Ei siis ole tarpeellista
kartoittaa eri toimintayksikdiden osaamista ja kehitystarpeita, vaan ennen
kaikkea tulisi kartoittaa organisaation ydinosaaminen, asiakkaiden tarpeet ja
ne tekijat, jotka vaikuttavat yrityksen liiketoimintaan. Yksittaisen tyéntekijan on
hyva asettaa myds omat oppimistarpeet ja tavoitteet tarkeysjarjestykseen.
Organisaation on maariteltava strategia ja yksittdisen henkilon oma kehitty-
mistavoite. (Mts. 39 - 41.)

Oppivan organisaation tekijat

Jotta organisaatio voisi muuttua oppivan organisaation myotd, sen rakentei-
den ja systeemien on oltava muutokselle suotuisat. Vaikka organisaation ih-
miset olisivat omistautuneita muutokselle, he eivat viela saa aikaan muutosta.
Jos halutaan uusi toimintamalli, vanhoja systeemeja, rakenteita, arvoja tai
muita organisaation tekijoitd, jotka perustuvat vanhaan toimintamalliin, on voi-
tava muuttaa. Kaikki osat tydyhteisossa vaikuttavat yksittaisen muutosproses-

sin onnistumiseen.
Organisaatiotekijat koostuvat viidesta eri osa-alueesta, jotka ovat

rakenteiden ja systeemien tietoinen johtaminen,
yhteinen suunta,
esteiden tunnistaminen,

keinojen rakentaminen ja

a M wDnkE

arviointi ja palkitseminen.

(Mts. 84 - 85.)

Oppivan organisaation tietoinen johtaminen

Oppiva organisaatio tarvitsee johdon, joka ottaa vastuuta oppivan organisaati-
on kehittymisesta. Ylimmall& johdolla on mahdollisuus luoda niita tekijoita, jot-
ka vaikuttavat koko henkilokunnan oppimiseen. Rakenteiden ja systeemien

tietoisella johtamisella pyritaan tehostamaan muiden oppimisymparistba par-
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haaksi mahdolliseksi. Tarkoituksena on siis kehittd& organisaatiotasoisia ra-
kenteita ja systeemeja. Tietoisella johtamisella tarkoitetaan sita, etta johto on
tietoinen rakenteiden ja systeemien olemassaolosta ja niiden vaikutuksista

oppimiseen. (Moilanen 2001, 86.)

Oppivan organisaation johtaminen perustuu siihen, ettd ylin johto on koko ajan
mukana oppimisprosesseissa. Tama ei tarkoita sita, ettei ylin johto voisi vas-
tuuttaa muita esimiehié ja delegoida tehtavia. Lisaksi vuorovaikutus organi-
saation eri tasoilta on erittain tarkeaa, silla juuri sen avulla ylin johto voi tehda
paatoksia, jotka vievat prosessia eteenpdin. Kun organisaatioita ollaan vie-
massa kohti oppivaa organisaatioita, juuri viestinndn merkitys kasvaa. (Moila-
nen 2001, 87 - 88.)

Yhteinen suunta

Moilanen (2001, 88) kuvaa oppivan organisaation suunnan strategiaksi, visi-
oksi, jaetuksi kasitykseksi tai muuksi vastaavaksi yhteiseksi kuvaksi organi-
saation tulevaisuudesta. Suunta tarjoaa raamit ja padasiallisen sisallon tapah-
tuvalle muutokselle. Yksil6illd on oma suuntansa, kuten myds organisaatiolla
on oma, yhteinen suunta. Mitd enemman yksilot, jotka voivat vaikuttaa yrityk-
sen tulevaisuuteen, saavat osallistua prosessiin, sitd enemman yksildiden roo-
li osana organisaatiota selkiytyy. Mahdollisuuksien mukaan jokaisen ihmisen
organisaatiossa olisi hyva olla luomassa tai vaikuttamassa yhteisen suunnan

muodostumisessa.

Organisaation muuttuessa oppivaksi organisaatioksi, on hyva kiinnittd& huo-
mioita myos arvoihin. Jos vanhat arvot eivat tue oppimista ja kehittymista, uu-
det toimintamallit saatetaan kyseenalaistaa. Vanhoja arvoja ei kuitenkaan
kannata heti suoralta kadelta hylata, vaan uusien ja vanhojen arvojen seka
toimintamallien valilta olisi hyva I6ytaa tasapaino. Tarkeinta olisi, etta kehitysta
hidastavista arvoista ja toimintamalleista osataan luopua ja uusia osataan ot-

taa vastaan. (Mts. 91.)

Muutos sinansa vie aikaa ja energiaa. Taman vuoksi johdon pitaisi pureutua

nimenomaan siihen, mitka tekijat ovat olennaisia. On tarkeaa, etta ihmisten
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motivaatio pystytdan sailyttdmaan muuttuvissa olosuhteissa. Liian suuret
muutokset yhta aikaa voivat uuvuttaa ihmiset, jolloin muutos voidaan kokea
pikemminkin rasitteena, kuin suuntana kohti parempaa organisaatiota. Johdon
tehtava on nayttdd omalla esimerkillaan, miksi muutos on hyvaksi. Jo silla,
ettd johto on lasné yhteisissa koulutustilaisuuksissa, on merkitysta. Lasnaolo
tilaisuuksissa kertoo siita, ettd asia on tarkea ja hyddyllinen tulevaisuuden
kannalta. (Mts. 91.)

Esteiden tunnistaminen

Esteiden tunnistamisella tarkoitetaan organisaation tasolla pysahtymista ja
kriittista nykytilanteen tarkastelua. Esteitd, jotka hidastavat organisaation op-
pimista voivat olla esimerkiksi perinteiset ajattelu- ja toimintamallit, toisenlaista
toimintaa tukevat rakenteet, tiedonkulun puutteet tai vaaranlaiset arviointi ja
palkkausjarjestelmat. Esteet ovat organisaatiokohtaisia ja niita voi olla monen-
laisia, mutta tarkeinta on kuitenkin olla tietoinen niista ja pyrkia poistamaan ne.
(Moilanen 2001, 92 - 93.)

Keinojen rakentaminen

Koulutus on yksi organisaation keinoista oppia, mutta sen lisaksi oppia voi
esimerkiksi uusien tydtehtavien ja projektien avulla. Oppinen voi tapahtua
myo6s omia kokemuksia hyodyntamalla, tekemalla uusia asioita yrityksen
erehdyksen kautta ja muiden mallia seuraamalla seka itsenaisesti opiskele-
malla. Koska organisaatiossa yksilot ovat erilaisia oppijoita, pitaisi oppimisen
keinoja olla valittavissa useita. Erilaisiin muutoksiin ei aina sovi sama oppimi-
sen keino ja siksi taméankin takia oppimisen keinoja pitaisi olla monipuolisesti
saatavilla. Johdon tulee olla tietoinen yksiléiden oppimisen keinoista ja tarvit-

taessa kyeta kehittamaan niitd. (Moilanen 2001, 97.)

Arviointi ja palkitseminen

Organisaatioissa ja yrityksissé seurataan tietyin maaraajoin niiden tulosta tai

kannattavuutta heidan itsensa valitsemillaan mittareilla. Mittareista saatujen

tulosten mukaan henkilostoa ja esimiehia palkitaan kunkin organisaation tai
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yrityksen palkitsemisjarjestelman mukaisesti. Oppivan organisaation kehitysta
on hyva seurata myags jollakin mittarilla. On tarke&a asettaa tavoitteet, joita
kehityksen tulokseksi halutaan, ja valita oikeat mittarit tulosten seuraamiseksi.
Oppivan organisaation mittaaminen voi perustua koko organisaation muutos-
prosessin kehitykseen. On myds mahdollista tarkastella pienempid muutoksen
osa-alueita ja -tekijoita ja sen myota tutkia yh& pienempia muutososia. Mitta-
reiksi voidaan valita esimerkiksi erilaisia kyselyita tai haastatteluita, joilla voi-
daan selvittéa esimerkiksi henkildston ilmapiiria ja asenteita. (Moilanen 2001,
103 -104.)

2.3 Tyokulttuurin kehittdminen oppivassa organisaatiossa

Arvot voidaan maarittad monella tapaa. Ahonen & Pohjanheimo (2008, 14)
maarittelevat arvot yksilon tai yhteison kasityksiksi siitd, mitk& ovat toivottuja
tapoja toimia. Arvot ohjaavat ihnmisten toimintaa valintoja tehdessa ja kayttay-
tymisessa. Arvot voidaan myds priorisoida. (Ahonen & Pohjanheimo 2008,
14.)

Tyokulttuuria kehitettdessa tarkastelun alaisia tekijoita ovat arvot, keskustelu-
kulttuuri ja johtaminen seka yhteistoiminnan kehittdminen. Kun tavoitteena on
kehittda tyokulttuuria oppivassa organisaatiossa, muutos lahtee liikkeelle maa-
rittelemalla arvot. Arvokeskustelu on pitkdn aikavalin hanke, joka kannattaa
silti aikatauluttaa ja resursoida samoin kuin muut organisaation hankkeet. Ko-
ko keskustelun aikana on hyva yllapitaa avoin ja yhteinen keskustelukulttuuri,
jotta arvoista saadaan yhtendinen ndkemys. Yhteiset tavoitearvot myds sitout-
tavat yksilot toimintaan. Tarkeintd arvojen maarittelyssa ja luomisessa on, etta
ne ovat todella yhteisesti paatettyja eivatka ylhaalta pain saneltuja. ( Vrt.
Ahonen & Pohjanheimo 2008, 20 - 22.)

Niiden henkildiden, jotka johtavat arvokeskustelua ja antavat erdanlaisen
suunnan keskustelulle, on tunnettava itsensa varmoiksi, jotta voivat sujuvasti
auttaa muita keskustelemaan. Heilla on oltava tietoa ja taitoa saada muut
henkilot ilmaisemaan mielipiteitddn. Ennen kaikkea arvokeskustelu on pitka
prosessi, joka vaatii pitkdjanteisyytta. Koska toimintakulttuurin muutos teh-

daan arkipaivan tyon ohella, se vaatii aikaa ja energiaa. Asioihin taytyy palata



15

toistuvasti, jotta uudet kaytanteet vakiintuvat. (Ahonen & Pohjanheimo 2008,
22)

Alkutilanne ja toivottujen arvojen maaritys

Arvokeskustelu voidaan aloittaa tekemalla kyselyita organisaation jasenille.
Kyselyilla on mahdollisuus keraté tietoa nykyarvoista ja tavoitearvoista. Kyse-
lyistd saatu tieto on vertailukelpoista, mutta myos suppeaa. Kyselyssa voi olla
aukkoja, jolloin joitakin merkittavia asioita voi jaada sen ulkopuolelle. Liséksi
arvokyselyyn vastaaminen voidaan koeta haasteelliseksi, koska vastauksiin
on saatava syntymaan hajontaa. Vastausvaihtoehdot saattavat olla toisiaan
poissulkevia, jolloin valittaessa jokin hyva asia, jokin tarke& asia voi jaada
pois. (Ahonen & Pohjanheimo 2008, 22.)

Jotta arvokeskusteluun saataisiin riittdvasti organisaation jasenten ajatuksia ja
mielipiteitd, on kyselyiden rinnalle hyva jarjestaa ryhmakeskusteluja. Ryhma-
keskustelu antaa mahdollisuuden ilmaista ajatuksia omin sanoin. Keskustelu-
ajankohdaksi on valittava kaikille sopiva aika. Ryhméakeskustelujen vetgjiksi
on kuitenkin osattava valita oikeanlaiset henkil6t, jotka osaavat luoda avoimen
keskusteluympariston. Aluksi on hyvd muodostaa ryhmia, jonka jasenet muo-
dostuvat yli oman yksikon jasenien. Nain saadaan mahdollisemman laajalti
mielipiteitd. Keskusteluista saadut tiedot on kerattava jollakin tavalla yl6s, jotta
niitd voidaan hyddyntaa arvokeskustelun edetessa. (Ahonen & Pohjanheimo
2008, 23.)

Alkutilannetta voidaan maaritella myods haastattelujen, havainnointien tai kirjal-
listen lahteiden avulla. On mahdollista myos kayttaa hyvéksi ulkopuolisia hen-
kiloita, jotka arvioivat organisaation nykyarvoja. Ulkopuolinen toimintakulttuu-
rin arvioija on puolueeton henkild, jonka tehtavané on saada luotettavaa tietoa
organisaation kulttuurista haastattelujen myo6ta. Kun haastattelut on saatu kay-
tya lapi sekd muut alkutilanteen selvittamiseksi tehdyt toimenpiteet valmiiksi,
on aika maaritella halutut arvot. Arvoiksi valitaan ne, joiden uskotaan olevan
nyt ja tulevaisuudessa tarkeita periaatteita. Suositeltava arvojen maara on 3-6
kappaletta, jotka on méaaritelty muutamin sanoin selventamaan, mité arvoilla
halutaan tarkoittaa. (Ahonen & Pohjanheimo 2008, 23 - 24.)
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Keskustelukulttuuri

Arvokeskustelua aloitettaessa saatetaan huomata, ettd myds itse keskustelu-
kulttuuri vaatii kehittamista. Uudessa organisaatiossa keskustelun virta on
avointa ja toimintakulttuuria hahmotetaan, kunnes lI6ydetaan sopivat vaihtoeh-
dot. Samalla kun toimintamalleja vakiinnutetaan, keskustelun variaatio suppe-
nee, koska ne muotoutuvat jo hyvaksi havaittujen mallien ymparille. Organi-
saation vanhetessa keskustelukulttuuri saattaa vahentya tai uusia ajatuksia ei
enda synny. Tastéa voi pidemmalla aikavalilla syntya ilmio, jossa organisaation
jasenet kokevat, etta 'tieto ei kulje’ organisaation sisalla. Mutta kyse ei ole sii-
ta, ettei informaatiota olisi tarjolla, vaan organisaatiokulttuurin ajautumisesta
tuttuihin malleihin, jolloin tieto saattaa muuttua esimerkiksi hiljaiseksi tiedoksi.
(Vrt. Ahonen & Pohjanheimo 2008, 29 - 30.)

Kun avointa keskustelukulttuuria kdynnistetdan uudelleen organisaatiossa,
vuoropuhelu kannattaa aloittaa yhteisokeskustelulla. Yhteis6keskustelulla tar-
koitetaan tydyhteistssa tapahtuvaa dialogia. On hyodyllista aloittaa esimerkik-
si sellainen koulutus, johon kaikki halukkaat organisaation jasenet paasevat
osallistumaan. Tarkoitus on, ettd kukaan ei jaisi ulkopuolelle, vaan esimerkiksi
viestinnan pulmiin etsittaisiin yhdessa ratkaisuja. Nain koulutus voidaan pa-
remmin hyodyntéa itse tydymparistossa, koska se koskettaa kaikkia jasenia,
ei vain jotakin tiettya ryhmaa tai yksiloa. (Vrt. Ahonen & Pohjanheimo 2008, 30
-32)

Yhteistkeskustelu voidaan sisallyttdd yhteisokasvatuksen kokonaisuuteen.
Yhteisokasvatuksen ideana on aloittaa vuoropuhelu ja jokin yhteinen tavoit-
teellinen toiminta, jotta voitaisiin selventéaé arvot ja saada toimiva ratkaisumal-
lit yhteisten ongelmien ratkaisemiseksi. Kun organisaatiossa siirrytdan kohti
oppivaa organisaatiota, keskustelukulttuurin tarkoituksena on vahitellen muo-
toutua ratkaisukeskeiseksi tyoskentelyksi. Talloin ratkaisut ongelmiin kaydaan
yhdessa lapi edellyttaen, etta ratkaisumalleja analysoidaan, niille esitetaan
kritiikkia ja koko ajan pidetdan ylla avointa vuoropuhelua. (Ahonen & Pohjan-
heimo 2008, 33 - 34.)
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Johtamiskulttuuri oppivassa organisaatiossa

Oppivaan organisaatioon siirtymista kuvaa yleensd muutos. Oppivassa orga-
nisaatiossa myds johtamiskulttuuri on muutoksen alla. Johtamiskulttuuri on
nakymatonta, mutta sen vaikutukset nakyvat yrityksessa. Johtamiskulttuuri
siséltdad ne tavat ja kaytannot, joita kaytetddn johtamisessa. Tarkeinta johta-
miskulttuurin muutoksessa on l6ytaa asiat, joita halutaan muuttaa johtamis-
kulttuurissa seka keinot niiden toteuttamiseksi. (Ahonen & Pohjanheimo 2008,
38.) Oppivan organisaation muutos on yhteinen ja kaikkien haluama. Siksi

johtajalla tulisi olla seuraavat kolme ammatillista osaamisaluetta:

1. tekninen johtamistaito,
2. praktinen johtamistaito, seka
3. strateginen johtamistaito.

Tekniselld johtamistaidolla tarkoitetaan organisaation perustehtavan varmis-
tamista, kuten esimerkiksi jonkin tuotteen tuottamisen varmistamista. Tekni-
nen johtamistaito voidaan jakaa organisaatiossa delegoimalla se tuotannon
johtoon ja edelleen vaikkapa tyonjohtoon. Teknisen johtamistaidon kehittymis-
ta voidaan arvioida maarittelemalla nykyiset tekniset osaamisalueet ja tAman
jalkeen miettimalla mitad haasteita tulevaisuudessa télla johtamisen osa-
alueella voisi olla. Liséksi olisi hyva miettia, miten naité taitoja voisi kehittaa.
(Ahonen & Pohjanheimo 2008, 40.)

Praktisella johtamisella on tarkoitus parantaa organisaation perustoimintoja.
Praktisen johtamisen tavoitteena on parantaa kaytannon tason johtamista tar-
kastelemalla laatu- ja maaratavoitteita. Praktista johtamista tehdaan kaikilla
johtamisen tasoilla. Suurissa organisaatioissa praktisen johtamisen alue voi-

daan jakaa yrityksen prosessien mukaan. (Ahonen & Pohjanheimo 2008, 40.)

Strategisen johtamistaidon edellytys on katsoa organisaation toimintakenttaa
laajemmin. Perinteisesti tAma johtamistaito on kuulunut organisaation ylimmal-
le tasolle, niille, jotka linjaavat yrityksen strategiat. Oppivassa organisaatiossa
visio on jaettu koko organisaation tietouteen, jolloin kaikki laatu- ja maarata-

voitteet ovat kaikkien kaytossa. Talla tavoin saadaan kaikki organisaation
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osaaminen yhteiseen kayttoon. Kuten teknista johtamistaitoa, voidaan myos
projektista ja strategista johtamista arvioida miettimalla nykyisid osaamisaluei-
ta seka tulevaisuuden haasteita ja kehittamistarpeita. (Ahonen & Pohjanheimo
2008, 40.)

TyOkulttuurin kehittaminen paivittaisessa johtamistydssa

Paivittdisessa johtamistydssa tarkeintd on maarittaa, mitk& organisaation,
ryhman tai yksilon tehtava on. Tehtavien tarkeysjarjestykseen asettaminen on
tarkead, jotta jokainen organisaation jasen on tietoinen myos omien tyotehta-
vien merkityksesta. Johtamisty6sséa oppivan organisaation kulttuuria tukevia
toimenpiteitd ovat ajan jarjestaminen saanndllisille visiokeskusteluille ja nai-
den keskusteluiden jarjestdminen siten, etta ne ovat kaikille mahdollisia. Toi-
mintamalleja, joilla visioista voidaan keskustella, ovat esimerkiksi sdannolliset
kehityskeskustelut, ryhmakeskustelut, saannoélliset kehittdmispaivat tai viikoit-
taiset palaverit. (Ahonen & Pohjanheimo 2008, 43.)

Tyotehtavien tarkeysjarjestykseen asettamisen jalkeen niiden organisoinnilla
on tarke&a merkitys. Tydn organisoinnissa tulisi ottaa huomioon se, etta oppiva
organisaatio rakentuu organisaation jasenten ymparille. Siksi myds osittain
tyodn organisoinnin pitaisi tukeutua tahan periaatteeseen. Tydn organisointi on
lisdksi yksi merkittavimmista kehittamisalueista oppivan organisaatiokulttuurin

johtamistoimenpiteista. (Mts. 44.)

Oppivan organisaatiokulttuurin johtamistytssa tyontekijoiden motivointi koros-
tuu, jotta jokainen laittaisi oman panoksensa yhteisten tavoitteiden saavutta-
miseksi. Esimiehiltd vaaditaan empatiaa ja hyvia ihmissuhdetaitoja, jotta jo-
kaista osattaisiin kannustaa oikeilla keinoilla. Lisaksi sujuva kommunikointi
toimii valineend, joka edesauttaa muita johtamisen tehtavia. Palautteen anta-
minen, oman ryhman sisainen vuorovaikutus seka vuorovaikutus esimiehen
kanssa ja muiden ryhmien valilla tapahtuva vuorovaikutus vaikuttavat kommu-

nikoinnin laatuun ja toimivuuteen. (Mts. 45.)

Tehokkaimmin oppivan organisaation johtamiskulttuuri kehittyy, kun kaikki

johtajat sitoutuvat muuttamaan toimintakulttuuria yhdessa. Kulttuurin muutosta
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ei siis saada aikaan, jos vain yksittaiset henkil6t sitd haluavat. Johtajat voivat
sitoutumisen merkiksi esimerkiksi sopia yhteisista pelisaanndista tai tehda
sopimuksen yhteisten toimintamallien noudattamisesta. (Mts. 49.)

Yhteistoiminnan kehittaminen

Vaikka organisaatiossa ei olisi nimettyja tiimeja, organisaation jasenet tuntevat
kuuluvansa aina johonkin ryhméaan, kuten osastoon tai tydoporukkaan (Ahonen
& Pohjanheimo 2008, 51). Tiimi maaritellaankin usein ryhmaksi, joka on kool-
taan rajallinen, virallinen ja johon kuuluu véahintdan kaksi yhteiseen paamaa-
raan tavoittelevaa yksilo6a (Helin Lovingsson& Karlof 2004, 299). Ryhmiin si-
toutuneet ihmiset kayttaytyvat tietylla tavoin ryhman elinkaaren eri vaiheissa.
Yhteistoiminnan kehittajan, kuten esimiehen tai ulkopuolisen konsultin, tulee
voida tunnistaa, missé vaiheessa elinkaarta ryhma sijaitsee nyt ja miten sen
tulisi jatkaa toimintaansa. Tiimi eroaa muista ryhmista siind, ettd se ohjautuu
itsendisesti eika silla ole maarattya johtajaa. (Ahonen & Pohjanheimo 2008,
51)

Jotta yhteistoiminnan lisédminen onnistuisi, organisaatiolla ja sen jasenilla
tulee olla riittavat valmiudet sen toteuttamiseksi. Tiimien tukeminen organisaa-
tiossa onnistuu vain, jos organisaation rakenteet ja ihmiset ovat niille myontei-
sid. Organisaation tulisi ndhda tiimien tuomat edut ja niiden kautta arvostaa
tiimien tuomaa lisdarvoa. Tiimity6skentely sopii organisaatiolle, jos tiimeja ar-
vostetaan joka organisaation tasolla. Yksildiden valisen kilpailun tulisi olla véa-
haista, mutta kuitenkin yksildiden eroja arvostetaan ja niitd osataan hyddyn-
taa. Myos vuorovaikutusilmapiiriin panostetaan. Liséksi on tarkeaa, etta orga-
nisaatiossa luotetaan tiimien kykyyn suorittaa tyotehtavat paremmin, kuin ne
tehtaisiin jaettuina yksildille. (Ahonen & Pohjanheimo 2008, 52 - 53.)
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3 OSAAMISEN JOHTAMINEN JA MUUTOSJOHTAMINEN

3.1 Osaamisen johtaminen

Viitala (2005, 11) siteeraa kirjassaan Laurence Prusakia ja toteaa, etta yrityk-
sen kilpailukyky riippuu eniten siita, mita siina yrityksessa osataan, miten
osaamista kaytetdan hyvaksi ja kuinka nopeasti yrityksen henkilostd oppii uut-
ta. Viitalan (2005, 14) mukaan "osaamisen johtaminen on yrityksen toiminta-
ja kilpailukyvyn vahvistamista ja varmistamista osaamispohjan avulla”. Osaa-
misen johtamisen avulla nykyista osaamista vaalitaan ja uutta osaamista kehi-
tetaan kaikilla tasoilla. Osaamisen johtaminen on laaja kasite ja se pitaa sisal-
l&&n paljon eri osa-alueita. Se kasittaa yrityksen kaiken sellaisen toiminnan,
jonka avulla yrityksen osaamista kehitetdan ja lisatddn. Osaaminen johtami-
nen vaatii yritykselta paljon uuden suunnittelua, arviointia ja kehittamisideoita
Siina ei pelkastadn arvioida osaamista, vaan sille kehitetaan uusia muotoja ja

keinoja, joita ryhdytaan tyostamaan. (Viitala 2005, 14.)

Kun yrityksen henkiloston osaamista ryhdytaan kehittdmaan, tulee selkeyttaa
sen tulevaisuuden suunnitelmat ja kehittymistarpeet. Taytyy myés selvittaa
yrityksen nykyinen tilanne ja osaaminen taso. Yritys ei voi ryhtya kehittdmaan
osaamistaan, jos se ei tiedd, mika sen nykytilanne on ja mitd osaamista se
hallitsee. Yhteisen ndkemyksen selkeyttaminen koko henkildston kesken on
my0s tarpeen, ennen kuin uusia toimenpiteita ryhdyta&n toteuttamaan. Viita-
lan (2005, 15) mukaan "nykytilan tunnistaminen ja tulevaisuuden suunnan va-
linta ovat keskeiset kiintopisteet, joiden varassa yrityksen kokonaisvaltainen
osaamisen johtaminen on mahdollista”. (Viitala 2005, 15.)

Osaamisen johtamisessa rakennetaan yhteys henkildstén osaamisen ja yri-
tyksen strategian valille. Henkiloston yksittaisen jasenen nakokulmasta hanen
oma osaamisensa on perusta, jonka pohjalta han kehittyy omissa tehtavis-
saan ja tyoyhteisossaan. Henkildston jasenten osaamisen tulisi perustua sille,
ettd se hyodyttaa yrityksen perustehtavien toteutumista ja strategian onnistu-
mista. Yritys ei menesty pelkastaan silla, etta silla on paljon henkiléstba, vaan

henkiléston osaaminen taytyy myos olla riittavalla tasolla. Lisaksi henkiloston
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taytyy olla motivoitunut tydhonsa ja sitoutunut tehtavaansa, jotta se on valmis
kehittdmaan itsedan yrityksen menestyksen vuoksi. (Viitala 2005, 109 - 110.)

Yksilon oppiminen

Oppimisprosessien avulla yksild voi kehittéda itsedén ja lisatéd osaamistaan.
Kehenkaan ei voi suoraan lisatad oppimista, vaan se on oppimisen tulosta. Yri-
tyksissa tapahtuu paljon muutoksia nopealla aikavalilla, minka vuoksi myos
oppimisvaatimukset ovat kiihtyneet. Tama vaatii yksil6lta taitoa itsendiseen
oppimiseen ja sen tehokkaaseen suunnitteluun. Henkiloston jasenen taytyy
myos ottaa henkil6kohtainen vastuu omasta oppimisestaan. Puhutaan myos
elinikdisesta oppimisesta, johon jatkuvasti muuttuva ty6elama ajaa yksilot. On
erilaisia oppimistapoja, joista osa tapahtuu muodollisesti, esimerkiksi tyopai-
kan jarjestaman koulutuksen avulla, ja osa niin sanotusti epdmuodollisesti

tyOpaikalla ja vapaa-ajalla. (Viitala 2005, 135.)

Osaaminen ja oppiminen kuuluvat yrityksen kriittisiin menestystekijéihin. Ta-
man vuoksi menestysta tavoitteleva yritys tarvitsee henkiloston, jolla on kyky
oppia uutta ja halu kehittya jatkuvasti. Henkildston tehokas koulutus ja kehit-
taminen lisaavat myos yksilon sisdistd motivaatiota ty6tansa kohtaan ja sa-
malla yksilo lisaa ammatillista patevyyttansa. (Ruohotie 1996, 7.)

3.2 Muutosjohtaminen

Nykypaivana monissa yrityksissa ollaan mukana muutoksen pyodrteissa. Muu-
toksia on erilaisia ja niita kasitelladn eri tavoin. Talla hetkella yritysmaailmassa
koetaan paljon muutoksia ja niitd varten taytyisi valmistautua, jotta muutoksis-
ta voidaan hyotya parhaalla mahdollisella tavalla. Jotta muutokset saadaan
vietya lapi, henkilostolla taytyy olla luottamus muutosta ja johtoa kohtaan. Joh-
tajalla taytyy olla oikeat tyokalut muutosten tekemiseen, mutta kukaan ei ole

syntynyt muutosjohtajaksi, vaan siihen kasvetaan. (Vrt. Mattila 2007, 31.)

Muutosjohtamisen tyypit

Hyvalla johtajalla on myds paljon ominaisuuksia, jonka vuoksi hanta arvoste-

taan ja haneen luotetaan. Myds johtamistyyleja on paljon erilaisia ja muutos-
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johtajuuden tyypit voidaan pelkistdd kahteen osaan: transaktionaaliseen ja
transformationaaliseen suunnannayttajaan. Transaktionaalinen tarkoittaa ta-
pahtumakeskeistd suunnannayttajad, jossa johtaja kertoo alaiselleen, mita
tulee tehda, jotta he saavat palkkion. Kun tydntekijd motivoituu tehtaviinsa,
han tietaa, ettd saa niista aineellista seka henkista palkkiota. Johtajan taytyy
my0Os antaa henkilostolle selkeat ohjeet ja tavoitteet, jotta henkilosta pystyy
motivoitumaan niihin. Transformationaalinen tarkoittaa taas muutoskeskeista
suunnannayttajad. Taman tyylinen johtaminen pyrkii vaikuttamaan henkiloston
perusasenteisiin, arvoihin ja uskomuksiin ja ndkemaan sek& saamaan aikaan
niissd muutoksia. Transformationaalisessa johtamisessa pyritdéan saamaan
siis muutoksia yrityskulttuuriin ja henkildston kayttaytymiseen, minka avulla
saadaan muutoksia aikaan onnistuneesti yrityksessa. (Mattila 2007, 31- 32.)

Hyvin usein muutoksen tarve ei lahde johtajan omasta halusta tai mielipiteista,
vaan yleensa ne tulevat ylemmalta taholta. Jos yritys on osa suurempaa kon-
sernia, niin paatdkset tehdaan usein konsernin johdossa, ja ne koskevat
yleensa useita yksikoita, jossa yrityksella on toimintaa. Ylemméassa johdossa
esiintyy yleensa kannatusta muutoksille ja ne liittyvat hyvin usein yrityksen
tulostavoitteisiin ja strategisiin ndkemyksiin. (Mattila 2007, 155.)

Johdon muutososaaminen

Valpolan (2004, 53) mukaan johdon ty6tyylista heijastuu, miten yritys selviaa
mahdollisista muutoksista. Positiivinen, tehokas ja l1Asna oleva johtaja, joka on
aktiivinen omassa ty6ssaan niin muun johdon kuin yhteisty6kumppanienkin
kanssa, luo selvan suunnan muutokselle ja saa aikaan aktiivisuutta myos
henkilostossa. Johtaja, joka on itselleen oudossa tilanteessa, mika heijastuu
hanesta ulospain, voi synnyttdd henkiloston keskuudessakin epavarmuutta
muutosta kohtaan. Luottamusta ei henkilostdssa havaita ja nain ollen muutos-
kaan ei valttamatta lahde liikkeelle toivotulla tavalla, tai ei lahde ollenkaan.
Valpolan mukaan muutososaaminen syntyy kokemuksesta. Mitd enemman
johtaja on ollut muutoksissa mukana, sita enemman hanella on keinoja ja tie-

toja, joita voidaan kayttaa hoydyksi tulevissa muutoksissa.
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Muutosvastarinta

Muutoksen aikaansaaminen tai l&apivieminen ei ikin& ole helppoa yrityksessa,
jossa on vahva yrityskulttuuri ja perinteeksi muodostuneet tavat toimia. Esi-
merkiksi tdman vuoksi henkilostbssa voi esiintya muutosvastarintaa. Mattila
(2007,21) toteaa, ettd: "Tyodntekijgporras paasee muodostamaan oman kasi-
tyksensd muutoksesta vasta, kun johto, keskijohto ja esimiehet jo odottavat
ripedn innostunutta toimintaa.” Tama kertoo jo paljon siita, ettd muutoksiin
kohdistuu paljon ennakkoluuloja, koska asioista ei ole tiedotettu tarpeeksi

henkildstolle.

Mattila (2007, 22) on koonnut eri muutosvastarinnan lahteita ja syitd. Muutos
muun muassa voi aiheuttaa henkildstdssa vakauden kaipuun, koska muutok-
sen mukana voi tulla epavakautta ja synnyttaa siksi henkilostéssa vaistomai-
sen vastustusreaktion. Myds henkilostdlla on omat tottumuksensa ja niista on

vaikea luopua.

Muutoksen lapiviennissa voi tulla myds paljon vaarinkasityksia ja samalla voi
esiintya tietamattomyytta. Tiedon kulun tulisi olla mahdollisimman avointa ja
selke&é, niin etta kaikille on selvdd, mihin muutoksessa pyritddn. Henkilostos-
sa voi myds esiintya pelkoa siitd, etta he eivat parjaa muutoksen tuomissa
uudistuksissa. He voivat kuvitella, etta eivat osaa uusia asioita ja uudet haas-
teet pelottavat. Tallaista muutosvastarintaa voi esiintya varsinkin vanhemmas-
sa ikapolvessa, koska he ovat tehneet omia tehtavia vuosikaudet ja uuden
oppiminen epdilyttdd. Muun muassa néita pelkoja ja vastarinnan l&hteita var-
ten tulee valmistautua hyvin ja niin, etta henkilostd on aidosti mukana muutok-

sessa, jotta se onnistuisi. (Mattila 2007, 22.)

Johtajuuden virheet

Muutosvastarintaa edeltaa usein epaonnistunut johtaminen yrityksessa. Tieto
vastarinnasta tulee johdon tietoon yleensa viiveella ja se on siina ajassa ehti-
nyt keratd voimaa ja on vaikuttanut jo kauan henkiloston keskuudessa. Taméan
vuoksi tilannetta voi olla haasteellista muuttaa. Mattilan teoksessa esitellaén
johdon nelja yleisinta virhetta, muutosjohtajuuden teoreetikon John Kotterin

mukaan. Ensimmainen virhe on, ettd johto ei osaa luoda henkilostossa oike-
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anlaista kiireen tuntua muutoksen lapiviemisessa, minka vuoksi asiat voivat
jaédda paikalleen ja muutos priorisoidaan alas. Tassa tapauksessa henkilosto
ei koe muutosta enéa tarpeelliseksi. Toinen virhe on, ettd johto ei osaa antaa
henkilostolleen oikeanlaista esimerkkia ja viestia muutoksesta selvasti. Henki-
|6sto ei voi vieda muutosta onnistuneesti [&pi, jos he eivat tieda, mita tehda.
Kolmas virhe on, ettd muutosta ei vieda maltillisesti lapi vaan panostus muu-
toksen lapiviemiseen lopetetaan heti, kun ndhdaan positiivisia merkkeja. Joh-
tajan taytyy vieda muutos loppuun asti hallitusti. Neljas virhe liittyy siihen, etta
johto ndkee mielestansa muutosvastarintaa jossain paikoissa, mutta ne ovat-
kin vaaria. (Mattila 2007, 26 - 27.)

Onnistuneen muutoksen vaiheet

Mattilan (2007, 131) mukaan muutoksia on erityyppisia: ne voivat olla koko
organisaatiota koskevia, pelkastaan tiettyd osaa koskevia tai vaikka projekti-
maisia. Kaikissa muutoksissa voidaan kuitenkin tunnistaa selkeat eri vaiheet,

jotka hanen mukaansa ovat:

e perustan luominen,
e kaynnistystoimet,
e hallittu eteneminen ja

e vakiinnuttaminen.
(Mattila 2007, 131.)

Vaiheet seuraavat kaikkia muutoksia, mutta niiden sisallot eivat ole samanlai-
sia tai tarkasti maarattyja. (Mattila 2007, 131.)

Perustan luominen

Mattilan (2007, 135) mukaan ensimmainen muutoksen vaihe on perustan
luominen. Sen tarkoituksena on selventd&d muutoksen tuomien vaikutusten
tarve ja se, mita niista hyodytaan. Taman aikana pohditaan myos yrityksen
l&ahtdtilannetta ja siihen liittyvid riskeja. Perustan luomisen aikana selvenne-
taan myos koko henkiléstolle sen visio ja muutokselle asetetut tavoitteet. Muu-
tokselle luotu perusta tukee myos sen seuraavia vaiheita. Johdon taytyy

suunnitella muutosta hallitusti ja arvioida muun muassa, riittdvatkd henkiléston
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voimavarat haluttuun muutokseen vai kuluuko henkiloston koulutukseen liikaa
aikaa. Jos henkilostolla on tarpeeksi osaamista ja kehittymismahdollisuuksia

tulevaa muutosta varten, niin muutoksen ajankohta on sopiva.

Vaikka muutoksesta on hyva visio, voi henkilostolle jaada epaselvéaksi, mita
konkreettisesti tapahtuu ja mita heidan pitaa tehda. Henkil6sto tarvitsee kay-
tannollisempia tavoitteita ja viitteita tavoista niiden saavuttamiseksi. Parhaim-
millaan visio voidaan jaettu selviin osiin, joista jokainen henkild, ryhma tai
osasto osaa poimia omansa ja samalla nahdéa kokonaiskuvan. (Vrt. Mattila
2007, 148.)

Ennen muutoksen aloittamista taytyy koota yhteen riskit ja arvioida niiden to-
dennakadisyys. Taman jalkeen taytyy suunnitella, mita niiden kanssa tehdaan
ja miten niihin varaudutaan. Suurimpien riskien todennakdgisyytta voidaan ko-
ettaa alentaa eri keinoin ja joitakin voidaan estda kokonaan tapahtumasta.
Jaljelle jaavien riskien katsotaan olevan sellaisia, joiden kanssa yrityksen johto
ja muutosta vievat avainhenkilot kokevat parjadvansa riskienhallintatoimenpi-
teiden jalkeenkin. (Mattila 2007, 151.)

Kéaynnistystoimet

Perustan luomisen jalkeen keskitytd&n kaynnistystoimiin. K&ynnistystoimien
tavoitteena on saada muutos liikkeelle kaikilla tarvittavilla tahoilla seka luoda
innostusta muutosta kohtaan, silla nain saadaan myds vahennettyd muutos-
vastarintaa. Mattilan mukaan noin kuukauden kuluessa muutoksen kaynnis-
tamisesta ndhdaan, onko muutos oikea ja ollaanko sitd viemassa oikeaan
suuntaan. Sadan paivan kuluessa muutoksesta taytyisi olla jo uusia nayttoja.
Kaynnistystoimia tehtaessé aikataulu on yleensa tiukka, ja nopeaa ja paatta-
vaista johtamista tarvitaan. Taméan vuoksi voidaan jo aikaisessa vaiheessa
huomata mahdollisia tulevia virheita ja paésta korjaamaan niita ripeasti. Muu-
toksen kaynnistysvaiheessa taytyy olla jo selvilla, missa muutosten vaikutuk-
sien tulee ensimmaiseksi ndkya. Muutoksen aloituskohteet taytyy valita tar-
kasti ja niiden on oltava mielelldadn sellaisia joissa muutokset nakyvat laajasti.
(Mattila 2007, 153 - 160.)
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Hallittu eteneminen

Kun muutos on saatu kayntiin halutulla tavalla, alkaa sen hallinta. Mikaan
muutos ei etene itsestdan. Johdon taytyy kontrolloida alaisten tehtavia ja
opastaa ja vieda heitd eteenpain. Kukaan alainen ei osaa yksin vieda mitaan
muutosta eteenpain, jos hanella ei ole siihen selkeita ohjeita tai ohjausta.
My6s johdon taytyy olla mukana sielld, missd muutokset tapahtuvat. Siten he
ovat muutoksessa mukana itsekin ja huomaavat heti, jos jotain korjaavia toi-
menpiteitd taytyy suorittaa. (Mattila 2007, 164.)

Vakiinnuttaminen

Vasta vakiinnuttamisen vaiheessa muutoksen tuomat aikaansaannokset kir-
kastuvat ja varsinaiset muutokset nakyvéat. Vakiinnuttamisen aikana muutok-
seen kiinnytetyt voimavarat ja henkil6t ohjataan uusiin haasteisiin. Vaikka pro-
jektin tavoitteet on saavutettu, ei kannatta luottaa siihen, ettd muutosty6 on
viety kunnialla 1api. Aina pitaa olla uusia tavoitteita ja suuntia mihin liiketoimin-
taa viedaan. Muutoksen loppuunsaattamisen jalkeinen arviointi taytyy tehda
huolellisesti. Mattilan mukaan olennainen osa muutoksen vakiinnuttamista on

sen tulosten kokoaminen ja niiden kriittinen arviointi. (Mattila 2007, 192 - 194.)

4 MONIOSAAMINEN

Tassa tutkimuksessa kaytetty moniosaamisen —kasite viittaa henkilon useaan
osaamisalueeseen. Moniosaaja voi hallita monia eri ammattitaitoja ja mene-

telmi& tyon suorittamiseen. Moniosaajan ammattitaidosta on hyotya yrityksel-
le, koska h&nen osaamisalueensa on laaja ja tarvittaessa han kykenee hoita-

maan muidenkin henkiloston jasenien tyotehtavia.

Moniosaaminen on korostunut monessa yrityksessa johtuen tuotannon tehos-
tamisesta. Lauttamuksen (2008, 2) mukaan tuottavuuden parantamiseen kuu-
luvat muun muassa palvelurakenteiden, toiminnan ja tuotantotapojen kriittinen
tarkastelu. Teknologian kehittyminen on myds tuonut oman osansa tuottavuu-

den kehittamiseen. Tuottavuuden parantamisen myo6ta on tietenkin myos hen-
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kilosto joutunut uusien haasteiden eteen, tarvitaan moniosaajia. Voidaankin
siis paatella, ettd moniosaamisen tarve on saanut alkunsa tuottavuuden te-

hostamisesta johtuvista toimenpiteista.

Monen toimialan tybvoimatarpeet ovat voineet muuttua ja tdman vuoksi myods
toimialat ja ty6tehtavat ovat muuttuneet. Taman muutoksen takia ammattien
osaamisvaatimukset ovat saattaneet muuttua tai vanhoja ammatteja on kor-
vattu kokonaan uusilla. Naista syista tyopaikoilla on nyt ja tulevaisuudessa

enemman moniosaajia. (Moniosaaminen korostuu 2009.)

Yrityksissé on korostunut yhteisdllinen oppiminen (Moniosaaminen korostuu
2009). Kun tuottavuutta parannetaan, ei tarkoituksena ole huonontaa tydpai-
kan oloja vaan kehittda esimerkiksi sellaista johtamis- ja toimintakulttuuria,
joka edesauttaa erilaisen osaamisen lisdamista ja uusien asioiden kokeilemis-
ta. Moniosaamisen lisdaminen parhaimmillaan antaa mahdollisuuksia henki-
|6ston jatkuvaan kehittdmiseen, kouluttautumiseen ja uusien toimintatapojen

soveltamiseen. (Vrt. Lauttamus 2008, 2.)

Lahtokohtana jokaiselle tydlle voidaan pitaa hyvinvoivaa ja osaavaa henkilos-
téa. Taman takia moniosaamisen lisaamista, jota tehdaan tuottavuuden pa-
rantemiseksi, pitaisi tehda inhimillisesti. Tyon pitaa olla mielekasta, jotta mo-
niosaamisen lisddminen olisi kannattavaa. Tyon tulosta voidaan mitata asiak-

kaiden tyytyvaisyydella. (Vrt. Lauttamus 2008, 2.)
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5 TUTKIMUKSEN KULKU JA TULOKSET

5.1 Tutkimuksen kulku

Aiheen valitseminen

Tutkimuksen aiheeksi valittiin moniosaamisen tarpeen kartoitus. Moniosaami-
sen tutkiminen kiinnosti tutkimuksen aiheena, koska moniosaamisesta on pu-
huttu eri medioiden kanavilla, ja esimerkiksi yritysten ammattilehdissé ja vuo-
sikertomuksissa on usein mainittu henkil6stbn moniosaamisen tarkeys. Lisaksi
moniosaamisesta ei 10ydy viela paljoa kirjallisuutta, joten aihe tuntuu tuoreelta.
Moniosaaminen aiheena kiinnosti tutkijoita, silla nykypaivan tydmarkkinoilla
vaaditaan entistd enemman osaamista rippumatta alasta. Tutkijoiden mielesta
nykypaivana tyonhakijalta vaaditaan paljon osaamista eri aloilta ja erilaisista
tyotehtavista.

Tutkimuksessa selvitettiin, minkalaisia nakemyksia esimiehilla on moniosaa-
misesta. Tutkimuksen aiheena oli henkil6stbn moniosaamisen tarve esimies-
ten nakokulmasta Jyvaskylan Starkin toimipisteessa. Toimeksiantaja kertoi,
mitk&a asiat ovat ajankohtaisia ja mita voitaisiin kehittaa yrityksessa. Naiden
ehdotusten pohjalta tutkijat valitsivat aiheeksi moniosaamisen tarpeen kartoi-
tuksen esimiesten nakokulmasta. Tutkijat halusivat tarkemmin tutkia mo-
niosaamisen kehittdamista johdon nakdkulmasta, ja siksi haastateltavaksi valit-

tiin Starkin eri osastojen esimiehié.

Haastattelun toteutus

Haastattelut toteutettiin 19.1. — 22.2.2010 Jyvaskylan Starkin toimitiloissa.
Haastattelujen kesto vaihteli puolesta tunnista tuntiin. Haastateltaville ilmoitet-
tiin etukateen tutkimuksen aihe ja siihen liittyvat teemat. Tutkimukseen haas-
tateltiin myymaléaesimiestd, joka vastaa myymalan puolella olevista myyijista,
logistiikkaesimiest&, joka vastaa varaston ja noutopihan tyontekijoista, toimis-
toesimiesta seka aluejohtajaa, joka vastaa Jyvaskylan ja Kuopion yksikdista.
Haastateltavat henkilot valittiin silla perusteella, etta he toimivat esimiesase-

massa ja heilla on eniten tietoa yrityksen osaamisesta. Tutkimuksesta rajattiin
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pois kokonaan yrityspalvelu, silla tutkijat katsoivat, ettd sen mukaan ottaminen
tutkimukseen olisi voinut tehda tutkimuksesta liian laajan. Haastatteluihin osal-
listuneista kaksi oli naisia ja kaksi oli miehid. Aluejohtaja on tydskennellyt

Starkilla noin kolme vuotta, toimistoesimies noin 23 vuotta, logistiikkaesimies

noin 14 vuotta ja myymal&esimies noin kuusi vuotta.

Starkki-yksikoissa on selkea vastuujako

* Yksikon pééllikkd voi olla joko
myyntipaallikko tai

myymél&esimies. Yksikén

pasllikks*

Logistiikka- Myynti- Myymala- Toimisto-

esimies paallikkd esimies esimies Ostaja

& myymalan

aluevastaavat

* myymalin myyjat e kassavastaava

» rakentajapalvelun o kassanhoitajat
myyjat * toimistotyontekijat
» ulkoiset asiantuntija-

palvelut

e noutopihan
aluevastaavat o yrityspalvelumyyjdt
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KUVIO 1. Starkki-yksikon organisaatiokaavio (Starkki Oy Ab 2010)

Tutkimusote ja analyysimenetelma

Tutkimusmenetelmaksi valittiin laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimusote. Laa-
dullisella tutkimuksella pyritaan ymmartamaan ja kuvaamaan jotakin ilmi6ta.
Laadullisen tutkimuksen tarkoitus on I0ytaa syvempia merkityksia tutkittavalle
ilmi6lle. Tutkimuksessa tutkittava ilmi6 perustuu yksittdiseen tapaukseen. Tar-
koituksena ei ole siis pyrkia [6ytdmaan suuresta joukosta yleistyksia, vaan
yksittaista tapausta pyritdan tutkimaan havaintojen perusteella. (Kananen
2008, 24.)
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Tutkimuksen analysointimenetelméksi valittiin teemoittelu. Teemoittelussa
analysoidaan luokitellen aineisto yleisella tasolla. Teemahaastattelun aineis-
toon voidaan kayttaa teemoittelua, vaikka selkeat teemat onkin jo muodostet-
tu. Teemahaastatteluaineistosta voi silti nousta esiin joitain uusia teemoja.
(Kananen 2008, 91.)

Tutkimuksen teemat

Haastattelu toteutettiin teemahaastatteluna. Tutkimuksen keskeiset teemat
olivat osaamisen johtaminen, osaamisen kehitys, muutosjohtaminen, tulevai-

suuden osaaminen ja moniosaaminen.

Tutkimus alkoi selvittdmalla, miten yritykseen rekrytoidaan tyontekijoita ja milla
perusteilla heidat valitaan. Osaamisen johtamisen teeman avulla kartoitettiin,
minkalaista koulutusta henkil6sto tarvitsee ja miten sita jarjestetaan. Tutki-
muksessa selvitettiin myos, onko yrityksella palkitsemisjarjestelmaa, ja milla

keinoin esimiehet motivoivat alaisiaan.

Toinen teemoista oli osaamisen kehitys, jossa pyrittiin selvittamaan, minka-
laista osaamista yrityksessa tarvitaan ja arvostetaan. Lisaksi tarkasteltiin hil-
jaisen tiedon merkitysta. Myos osaamisen jakaminen oli yksi aiheista, koska
tutkijat kokivat sen tarkeaksi tekijaksi, kun osaamista halutaan lisata.

Muutosjohtaminen oli yksi teemoista, jonka avulla selvitettiin esimiesten suh-
tautumista muutoksiin ja keinoja muutosten lapiviemiseen. Tutkijat selvittivat
my0s, onko aiemmista muutoksista saatu hyvia kokemuksia ja ovatko ne an-
taneet valmiuksia tulevaisuutta ajatellen. Tutkimuksessa kartoitettiin myos
esimiesten mielipiteita siitd, miten aikaisempia muutosprosesseja olisi voitu

vieda lapi toisin.

Tulevaisuuden osaaminen -teemaan liitettiin kysymyksia, milla osa-alueilla
yritys pystyy kilpailemaan talla hetkella ja mitka tulevat olemaan sen vahvuuk-
sia tulevaisuudessa. Teemassa kasiteltiin myds yrityksen mahdollisia kehitys-

kohteita ja sita, mita toimenpiteita naille kehityskohteille voisi tehda.
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MerkittavAmpana teemana tutkimusta ajatellen tutkijat pitivat moniosaamista.
Tutkijat selvittivat, onko moniosaamiselle tarvetta tassa yrityksessa talla het-
kella. Selvitettiin my6s keinoja moniosaamisen lisaamiseksi ja sita, mista tama
muutosprosessi lahtee liikkeelle. Teemassa kartoitettiin myods esimiesten mie-
lipiteita tulevaisuuden moniosaajista tassa yrityksessa ja sita, mista mo-

niosaamisen tulisi koostua.

5.2 Osaamisen johtamisen merkitys
Rekrytointimenetelmat

Tutkimuksen alussa selvitettiin, miten tahan yritykseen rekrytoidaan tyonteki-
joita ja [6ydetaan oikeat osaajat. Rekrytointivaiheessa jo pystytdan vaikutta-
maan siihen mitd osaamista yritykseen halutaan. Tybhaastattelujen aikana
saadaan jo kasitys, sopiiko hakija tyoyhteis6on. Yrityskulttuuri maarad myos
minkalaisia henkil6ita valitaan tyontekijoiksi. Tutkimustulosten mukaan yrityk-
sella on kaytdssa Laura-henkildstéhakuohjelma, johon voi lahettdd hakemuk-
sen Starkin omien internet-sivujen kautta. Heille tulee myds suoria yhteyden-
ottoja sdhkdpostitse ja puhelimitse. Myds yhteisty6ta Tyo- ja elinkeinotoimis-
ton kanssa on kaytetty rekrytoitaessa uutta henkilostoa.

Vaadittu osaaminen

Tyontekijalta vaaditaan jonkintasoinen peruskoulutus tyotehtavaansa, ja myos
tyokokemusta pidettiin tarkeana riippuen tyotehtavasta. Positiivista asennetta
tyohon pidettiin myds tarkeana, minka vuoksi tydkokemuksen maaralla ei ollut
niin paljon painoarvoa, vaan silla, etta tyontekija on halukas oppimaan uusia
asioita ja kehittamdan omaa osaamistaan. Vaativimpiin tehtaviin, kuten yritys-
palvelumyyijien tehtaviin, vaaditaan kuitenkin jo paljon kokemusta. Haastatel-
tavat peraankuuluttivat, etta tyontekijoiksi haetaan "hyvia tyyppeja”. Pidettiin
my0s tarkedna, etta uusi tydntekija sopii tydyhteis6on. Jo haastatteluvaihees-
sa arvioidaan uuden tyontekijan sopeutumista tyoporukkaan ja "talon tavoille”
oppimista. Tutkimuksesta ilmeni, ettd moniosaamista ei ole otettu huomioon

rekrytointivaiheessa niin paljon kuin olisi ollut tarpeen.



32

"Mun taytyy sanoo nyt ei varmaan oo otettu niin paljon kuin ois tarpeen. Mutta
tota tana paivana kyllahan nytten jo viime aikoina on katottu sit vahan, etta
on ollu niin jos esimerkiksi otetaan kassalla ajatellaan henkil6&, niin on ollu
myyntitdissa ja on ollu kassatoissa, et kylla se aina on eduks. Tana paivana

korostuu entistd enemman.”

Tutkijoiden mielesta olisi hyva, etta jo haastatteluvaiheessa kartoitettaisiin ha-
kijan motivaatiota kehittda ammatillista osaamistaan. Olisi hyva myds arvioida
hakijan kiinnostuksen maaraa alalle, jotta osattaisiin rekrytoida oikeat henkilot
mahdollisiin pitempiaikaisiin tyésuhteisiin. Nain ollen tulevaisuudessa osattai-
siin ennakoida, haluaako tyontekija opetella uusia tehtavia ja onko han halu-
kas kehittym&&an ammatissaan.

Koulutuksen kartoitus

Tydntekijoita koulutetaan tarpeen mukaan. Koulutustarvetta kartoitetaan kehi-
tyskeskusteluissa. Aloite koulutuksen lisddmiseen voi lahtea esimiehelta tai
suoraan alaiselta, jos esimerkiksi myymalaan on tullut uusia tuotteita, joiden
tuotetietoutta halutaan lisata. Myyjien tuotetietoutta lisdtdan tavarantoimittajien
jarjestamilla tuotekoulutuksilla. Tutkimuksesta ilmeni, ettd on tarkeaa, etta
tyontekijat tulevat myds pyytamaan itse koulutusta, jos siihen on tarvetta. Ket-
jun puolelta tarjotaan my6s koulutusta, josta kerrotaan Starkki-pakissa. Stark-
ki-pakki on yrityksen intranet-jarjestelma, jota kaytetaan sisdisen tiedotuksen
kanavana. Myds AEL eli Elinkeinoelaman koulutuspalvelut, josta aikaisemmin
on kaytetty nimed Ammatinedistamislaitos, jarjestdd muun muassa myynnin

koulutusta.

Henkildston koulutuksesta pidetdan Starkilla hyvaa huolta. Jokaisella on mah-
dollisuus kehittaa itsedan koulutuksien myotd. Oman ammattitaidon kehittami-
nen on myo6s yksilon vastuulla. Koulutuksiin osallistuminen ja ammattitaidon

kartuttaminen kertoo mygds asenteesta ty6ta kohtaan.
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Palkitseminen ja motivointi

Varsinaista bonuspalkkiojarjestelméaa Starkilla ei ole kaytdssa kaikkien tyonte-
kijoiden kesken. Ainoastaan budjettimyyijilla on kaytossa tietynlainen bonusjar-
jestelma. "Tietenkin meilla on rakentajapalvelun ja yrityspalvelun myyjilla bo-
nukset, eli kun he tekevat tyonsa hyvin eli myyvat hyvin ja saavat katetta ka-
saan kuukaudessa, he saavat bonuksen, mika on sitten palkan lisa.” Kaytan-
ton& on ollut palkita jollain tavalla tyontekijaa, silloin kun han erityisesti onnis-
tuu tyotehtavissaan. "Meillahan on kaytossa esimerkiksi ravintolalahjakortteja.
Etta, jos on joku oikein hyva tydsuoritus, niin sit se annetaan yksittaiselle tyon-
tekijalle.”

On hyva, etta tyontekijoita palkitaan onnistuneista tydsuoritteista, mutta palkit-
semisjarjestelméaa voisi kehittdd entisestaan. Kehitys voisi menna siihen suun-
taan, etta palkitsemisesta tulisi systemaattista. Useamman kerran vuodessa
voitaisiin valita henkiléston kesken esimerkiksi eniten hyvaa palautetta saanut
asiakaspalvelija. Tama kaytanto voisi toimia kannustimena tyontekijoille ja se

voisi motivoida parempiin tydsuorituksiin.

Tutkimuksesta kavi ilmi, etta tyotehtavat ja hyvat koulutukset motivoivat tyon-
tekijoitd. Myds esimiehen esimerkilla koettiin olevan suuri merkitys tyontekijoi-
den motivaatioon. Koska yritys toimii palvelualalla, on tarkeaa, ettéa henkilosto
on motivoitunut tyéhdnsa. Jos tyontekija on tyytymaton tydhonsa, se nakyy

suoraan asiakkaille.

5.3 Osaamisen kehitys

Alkuperadisen osaamisen tarve

Tutkimustulosten mukaan alkuperaisen osaamisen tarve on muuttunut vuosi-
en kuluessa. Tuotetietous on noussut tarkedksi osaamisalueeksi, koska asia-
kaskuntakin on kehittynyt ja tullut entistéa vaativammaksi. Taméan vuoksi myos
tyontekijalta vaaditaan omaa halua kehittaa tuotetietouttaan ja halua olla uu-
distusmielinen. Toiminnot eivat ole muuttuneet, vaan tyotavat ovat kehittyneet.

Esimerkiksi koneet ovat korvanneet osan toiminnoista, joita ennen on tehty



34

manuaalisesti. Tutkimuksesta ilmeni, etta tietotekniikan hallitsemisen on tar-

keaa, koska valtaosa toiminnoista toimii tata kautta.

Osaamisen jakaminen

Osaamisen jakaminen tyontekijoiden kesken koetaan tarpeelliseksi ja ajan-
kohtaiseksi. Varahenkiljarjestelmaa on kehitetty mahdollisten sairastapaus-
ten ja muiden poissaolojen vuoksi, jotta ei tulisi tilanteita, etta jotakin ty6tehta-
vaa ei olisi kukaan hoitamassa. Osaamista pyritaan jakamaan tyon kierron ja
koulutuksen kautta. Tutkimustulosten mukaan osaamisen jakamisesta ei ole
huolehdittu tarpeeksi. Joillakin osastoilla on aloitettu toimenpiteet varahenkil-
jarjestelmaa ja sen kehittdmista varten. Kaikilla osastoilla ei ole kuitenkaan

kehitetty samankaltaista varahenkilojarjestelmaa.

Varahenkilojarjestelma olisi hyva saada kayttoon kaikilla osastoilla, jotta paivit-
taiset tyotehtavat hoituisivat riittavalla tasolla myos sairastapauksissa ja tietyt
asiat eivat olisi vain yhden tyontekijan vastuulla. Avainhenkildiden ty6tehtavia
olisi hyva jakaa yhdelle tai kahdelle henkil6lle, jotta yrityksen kannalta valtta-
mattomimmat tehtavat hoituisivat. Varsinkin kesédlomien aikana voi tulla vas-
taan ongelmia, jos varahenkiljarjestelma ei toimi. Olisi hyva my6ds miettia jar-

jestelmad, jossa varahenkil6lle on varahenkil®.

Hiljainen tieto

Tutkimuksessa selvitettiin, kuinka hiljaista tietoa siirretéaan yrityksessa. Hiljai-
nen tieto siirtyy vanhemmalta polvelta nuoremmalle kaytannon tyon kautta,
koska toita tehdaan yhdessa. Vanhemman tyéntekijan kokemusta ja nuorem-
man innokkuutta ja naiden yhdistelmaa pidettiin mahdollisuutena ja voimava-
rana. Hiljaisen tiedon siirtyminen ei ole pelkdstaan vanhemman tyontekijan
vastuulla, vaan my6s nuoremman tyontekijan on oltava aktiivinen ottamaan
selvaa asioista. Tutkimustulosten mukaan yksilon asennetta uuden oppimista
kohtaan korostettiin. "Ja taas korostan sitd asennetta, etta kylla sen nuorem-
man taytyy myoskin ottaa oma vastuu omasta osaamisesta, oppimisesta ja
kehittymisesta, ettd osaa kysya.” Tutkimuksen mukaan hiljaisen tiedon siirta-

mista ei koeta kovin merkittavaksi tietyilla osastoilla, koska tuotteet ja tavat
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kehittyvat nopeasti. Tuotehistorialla ei ole niin suurta merkitystéa osaamisen

kannalta.

Tutkimuksessa selvisi, etta tiedonkulun taytyy olla mahdollisimman avointa.
Taméa nakyy esimerkiksi siing, etta "ovet ovat aina auki”, jotta asioista voidaan
tulla puhumaan esimiehille. Tutkimustulosten mukaan on téarkeaa, etta vuoro-

vaikutus toimii molempiin suuntiin esimiesten ja alaisten valilla.

Hiljainen tieto koetaan siis tarke&ksi, jotta tyotehtavat suoritettaisiin oikein hy-
vaksi havaittujen tapojen mukaan. Kuitenkaan nopeatempoisen tuotekehityk-
sen takia tuotteista ei tarvitse opettaa nuoremmalle tyontekijalle jokaista tuo-
tehistorian yksityiskohtaa. Hiljainen tieto siirtyy yrityksessa sujuvasti, koska
yrityksessa tehdaan paljon yhdessa toitd. Taman vuoksi mitaan erityisia toi-

menpiteité hiljaisen tiedon siirtdmisen suhteen ei tarvitse suunnitella.

5.4 Kokemukset ja mielipiteet aikaisemmista muutoksista

Tutkimustulosten mukaan ilmeni, etta yritys elaa jatkuvassa muutoksessa. "No
ma sanoisin, ettd muutos on nykypaivana se ainoa pysyva tekija. Ja sanon
ihan varmasti kokemuksen kautta, ei 00 enaa olemassa mitddn semmosta
pysyvyytta oikeastaan missaan.” Tutkimuksesta selvisi, etta muutos koetaan
melko negatiivisena sanana, silla viimeisimmat muutokset koskivat yt-
neuvotteluja, joissa muun muassa henkiléstomaaraa supistettiin. Taman
vuoksi tutkijat saivat sellaisen vaikutelman, ettd haastateltaville ei ole jaanyt

myonteista kuvaa muutoksista lahiaikoina.

Haasteeksi koetaan muutosvastarinnan murtaminen seka kaytannon tyon to-
teuttaminen muutoksen aikana. Jotta muutos koettaisiin onnistuneeksi, ote-
taan alaisia mukaan paatéksentekoon. Onnistuneesta muutoksen lapiviemi-
sesta saadaan positiivisia kokemuksia, mika lisd& motivaatiota, niin esimiehilla

kuin alaisillakin.

Tutkimukseen osallistuneista muutamat henkilét mainitsivat niin sanotun epa-
mukavuuskuvion, jonka avulla he selittivat, kuinka yksilo kokee muutos- tai
oppimisprosesseja. Kun yksilo tekee hanelle tuttuja asioita, han muodostaa
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sen avulla itselleen ik&d&an kuin mukavuusalueen. Mukavuusalueella olevat ty6-
tehtavat ovat hanelle mielekkaita ja tuttuja eivatka vaadi yksil6lta suuria pon-
nisteluja niissa onnistuakseen. Joutuessaan mukavuusalueen ulkopuolelle
yksil6 voi kokea tilanteen epamiellyttavaksi. Hanen taytyy ponnistella, jotta
sopeutuisi uuteen ymparistdon ja oppisi kaikki uudet asiat. Opittuaan uudet
asiat ja tutustuessaan uuteen ymparistdéon yksilo vahitellen sopeutuu, jolloin
mukavuusalue kasvaa. Tall6in alue, joka aikaisemmin on ollut epamukavuus-
aluetta, on muuttunut mukavuusalueeksi. Loppujen lopuksi yksilén epamuka-

vuusalue pienenee.

Muutostilanteissa tyontekijat saattavat pelatd muutoksen mukanaan tuomia
uusia asioita, mink& vuoksi esimiehen tuki on tarke&da. Esimiehen esimerkilla
tyontekijat voidaan saada kokeilemaan uusia asioita. Tata mallia voidaan hy-

vin soveltaa kaytinnbén muutosjohtamisessa.

"Ja sitten se, ettda mun mielesta tos muutosjohtamisessa ensin, etta kaikki
esimiehet on samaa ja ndkee samalla tavalla asiat, siitdhan se lahtee. Ja sit-
ten ihmisid on paljon, niin ihmiset on erilaisia, toiset ei osaa vielakaan ja toiset
on innokkaampia. Niin se on hirvean hankalaa, koska varsinkin vanhemmassa
polvessa on sita pelkoo niin paljon sitten varsinkin kun on atk:sta kyse. Niin
jotkut ei osaa vielakaan, ettd se aika paljon johtuu siitd omasta itestdan sitten.
Mut se musta on tarkeeta, etta siina sitten esimiehet niin kuin kaikki katsoo

samalla tavalla samaan suuntaan.”

Yrityksessa muutosjohtaminen alkaa siita, etta kaikilla esimiehilla on yhteinen
tavoite. Yhteisen tavoitteen maaritteleminen on tarkeaa, jotta alaiset eivat saa
ristiriitaisia viestejd muutoksesta. Taman jalkeen esimiesten taytyy saada

my0s alaiset mukaan yhteiseen tavoitteeseen.

Tutkimuksen mukaan kokemukset vaihtelivat ketjuohjauksen kautta tulleista
muutoksista. Tiedottamista ja ohjausta kaivattiin enemman ketjuohjauksen
suunnasta, josta muutospaatokset tulevat. Kuitenkin kavi myos ilmi, etta yksi-
kolle toivottiin omaa paatantavaltaa siitéa, miten muutos toteutetaan yksikossa.
Yhteistyota ketjuohjauksen ja yksikon valilla toivottaisiin olevan enemman,

jotta tuleviin muutospéaatoksiin voitaisiin reagoida tehokkaammin. Toisaalta
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jokainen muutos n&dhdaan uudenlaisena, minka vuoksi niihin ei voida taydelli-
sesti etukateen valmistautua. Tutkimuksesta kavi ilmi, ettd aikaisemmista
muutoksista saatuja kokemuksia esimiehet ovat voineet kayttaa henkilokoh-
taisella tasolla hyodyksi, mutta konkreettisia tydkaluja muutosprosessien lapi-
viemiseen ei ole saatu.

Tutkimuksessa selvitettiin, miten muutosprosessi alkaa ja kuinka se etenee.
Ketjuohjauksesta lahtevat muutokset alkavat johtoryhman palaverilla. Johto-
ryhman palaverin jalkeen muutosprosessi etenee yksikoihin, joissa se kasitel-
laan aluevastaavapalaverissa. Sen jalkeen muutoksista tiedotetaan henkil6s-
tolle kuukausipalaverissa. Tarkempaa kuvausta siita, miten muutosprosessi

etenee yksikdssd, emme saaneet selville.

5.5 Tulevaisuuden osaaminen
Vaalittava osaaminen

Talla hetkella yrityksen vahvuutena pidettiin ammattitaitoista ja kokenutta hen-
kilokuntaa. Taman uskottiin kuuluvan tulevaisuudessakin yrityksen suurimpiin
vahvuuksiin, mink& vuoksi jo rekrytointivaiheessa ammattitaitoon ja kokemuk-
seen taytyy kiinnittdd huomiota. Suurin osa henkilostosta on keski-ikaisia, joil-
la on paljon alan kokemusta. Heidan jaadessaan tulevaisuudessa elakkeelle
poistuu paljon arvokasta ammattitaitoa ja tietoa. Tama ammattitaito ja tieto
tulisi saada korvattua, jotta ammattitaito pysyisi yrityksen vahvuutena jatkos-

sakin.

Tarkeimpana osaamisen alueena pidettiin asiakaspalvelua, johon on panos-
tettava tulevaisuudessakin. Tutkimuksen mukaan hyva asiakaspalvelu pitaa
siséllaan ammattitaitoisen tyontekijan, joka osaa kertoa asiakkaalle tuotteesta
mahdollisimman paljon ja tarjota muitakin ratkaisuja asiakkaan tarpeeseen.
Hyvaan palveluun kuuluu myds se, etté osaa ohjata asiakkaan oikean asian-

tuntijan luokse, mikali itsella ei siihen I6ydy tarvittavaa osaamista.

Kehitettavd osaaminen

Yrityksen tulee olla tulevaisuudessa edellakavija, jotta pysyy kilpailussa mu-

kana. Nahtiin myds tarkeana, etté ollaan aina "askeleen edelld” asiakasta.
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Taman vuoksi jatkuva kehittyminen ja ammattitaidon lisdaminen tulee ole-
maan valttAmatonta myyjalle. Koettiin, ettd ydinosaamiseen keskittyminen tu-
lee olemaan ratkaisevaa kilpailun kannalta tulevaisuudessa. Yritys pitda ydin-
osaamisenaan rakennustarvikkeiden ja ratkaisujen myyntia, minka vuoksi

esimerkiksi kuljetuspalvelut on ulkoistettu.

Tulevaisuuteen ennakointi

Tulevaisuuden osaamisen kehittdminen vaatii yksikolta aktiivisuutta. Yksikolla
taytyy olla halua kehittya ja kehittda sitd osaamista, mitd sen henkildstolla jo

on. Myds tydympariston taytyy tukea kehittymisen mahdollisuuksia. "Sit pitaa
muistaa, et tulevaisuuden osaaminen ei 0o yksinaan esimiehen kasissa vaan

myo6skin yksilon kasissa.”

Tutkijoiden mielesta on tarpeellista jatkuvasti etsia kehitettavia alueita ja niihin
kehityskeinoja. Kehitettavia kohteita |0ydettaessa, pitéaa niihin tarttua rohkeas-
ti. Tutkijat ovat samaa mielta siita, etta yksildiden kehittyminen on myds hei-
dan itsensa vastuulla. Yksildiden aktiivisen kehittymisen kannalta on tarkeaa,
ettd he saavat tuotua my6s oman mielipiteensa ilmi kehitysprosesseja suunni-

teltaessa.

5.6 Moniosaamisen merkitys

Tutkimustulosten mukaan moniosaaminen on toiminnan jatkuvuuden kannalta
valttamatonta. Uusia tyontekijoita valittaessa todennakdisemmin tydpaikan
saa se hakija, jolla on kokemusta monesta osa-alueesta ja jolla on halua ke-

hittdad osaamiskenttadnsa.

Tarve moniosaamiselle

Moniosaamisen tarve on kasvanut johtuen yrityksen tilanteesta, jossa henki-
|6storesursseja on jouduttu vahentdmaan. Tasta johtuen moniosaaminen on
tullut vahitellen pakon kautta. Tutkimuksesta selvisi, etta olisi toivottavaa, etta

moniosaajaksi kasvettaisiin yrityksen sisalla ja se tulisi niin sanotusti "luonnol-
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lista tietd”, jolloin ketd&n ei tarvitsisi pakottaa uusiin tehtaviin vaan aktiivisuus

l&htisi tyontekijoista itsestaan.

Koettiin myos tarkeéaksi, ettd jokaisella on oma ydinosaaminen kunnolla hal-
lussa. Kun ydinosaaminen on riittavalla tasolla, tyontekija voi alkaa kehittaa
osaamistaan muilla mahdollisilla alueilla, joista han on kiinnostunut. Tutkimuk-
sesta selvisi, etta jos tyontekija keskittyy liian moneen eri asiaan, tyon laatu

voi karsia.

"Puhutaan jarkevissa mitoissa lisdtdan tatd monialaosaamista, se sailyttaa
sen motivaation korkealla. Mut jos kay silla lailla, ettd vaaditaan tyontekijalta
aina vaan uusia ja uusia osaamisalueita ja se ei kerkee hoitaa niita aikaisem-

piakaan tyotehtavia kunnolla, niin se heikentaa tyoviihtyvyytta tydpaikalla.”

Moniosaamisen ei katsottu olevan tarke&a vain yrityksen palvelun ja tuotta-
vuuden parantamisen kannalta, vaan myds tyontekijan omalta kannalta. Mo-
niosaaminen lisda yrityksen sitoutumishalua tyontekijaan. Tama myos luo

omalta osaltaan motivaatiota tyontekijalle yritysta kohtaan.

Kokonaisvaltainen myyntiprosessi

Ennen tutkimuksen toteuttamista tutkijat miettivat ratkaisuja siihen, missa mit-
tasuhteissa moniosaamista voitaisiin lisata. Tutkijat saivat idean "kokonaisval-
taisesta myyntiprosessista”, jossa yksi myyja palvelee asiakasta koko hanen
ostoprosessinsa ajan. Tama tarkoittasi sita, ettd vaativissa myyntitilanteissa
yksi myyja palvelisi asiakasta hanen sisdéntulostaan ostosten maksamiseen
asti. Tatd mallia ei tulisi kayttaa paivittaisissa tapauksissa, vaan tilanteen ja

asiakkaan sita vaatiessa.

Tutkimusta tehtdessa tiedusteltiin mihin suuntaan palveluprosessia ollaan ke-
hittamassa. Tutkimustuloksista selvisi, ettd asiakkaan tarpeisiin taytyy vastata,
mutta asiakkaan kokema palveluprosessi ei voi olla yhden myyjan vastuulla.
Yksinkertaisissa kauppatilanteissa tama voisi olla mahdollista, mutta ei vaati-
vimmissa tapauksissa. Rakennustarvikeliikkeessa vaaditaan paljon erikois-

osaamista, joten ei ole mahdollista, etta yksi myyja pystyisi hallitsemaan kaik-
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kia toimintoja myyntiprosessista kassalla tapahtuvaan rahastukseen asti. Pi-

dettiin siis tarke&na, etta jokaisella tyontekijalla on oma tyotehtava, jonka hal-
litsee kunnolla. Tutkimuksesta kavi ilmi, ettd palveluprosessi koostuu monesta
eri osa-alueesta, johon tarvitaan useamman henkilon tyépanostus ja ammatti-

taito.

Kehittyminen moniosaajaksi

Tutkimustuloksista kavi ilmi, ettd moniosaamisen kehittdminen on ajankohtais-
ta. Moniosaamisen kehittdminen koettiin ajankohtaiseksi, koska henkilost6-
maaraa on vahennetty ja asiakaskunta on tullut vaativammaksi. Toisaalta né&h-

tiin myd@s, etta moniosaamisen kehittdAmiseen on heréatty lian myéhaan.

"No oikeestaan tarvetta ja ajankohtaista taa nyt on, kun on vahan porukkaa.
Etta sillahan sita pitais justiin, et se ois vaan pitany alottaa aikasemmin. Etta
tavallaan jokainen sen ties, etta tammonen aika tulee, niin se ois pitany ottaa
huomioon siin& vaiheessa, sanotaan vuos kaks sitten. Etta sita ois pitany al-

kaa kehittéa enemman ja nyt oltais paljon valmiimpia.”

Tutkijat selvittivat, milla keinoin yritys voisi lisata henkil6stbn moniosaamista.
Keinoja, jotka nousivat esille, olivat tyonkierto ja koulutus. Namé keinot, joilla
yrityksissa lisdtdan osaamista, olivat tutkijoiden mielesta melko tavallisia ja
tuttuja. Mitaan uusia tai erilaisia keinoja ei tutkimuksessa tullut esille. Tutki-
mustuloksista ilmeni, etta tyonkierrosta on paljon puhuttu, mutta sen vieminen
kaytannon asteelle on jaanyt vahaiseksi. Tutkimuksesta kavi ilmi, etta tyon-
kierron kaytettavyys riippuu osastosta ja siita, kuinka paljon siihen ollut re-
sursseja. Joissain tapauksissa tyonkiertoa on kaytetty vain hatatilanteissa,

kuten sairastapauksissa.

Koulutuksia jarjestetd&n sesongin hiljaisempaan aikaan, joka tarkoittaa tdssa
yrityksessa talviaikaa. Tutkijoiden mielesta yrityksessé koulutuksiin tulisi pa-

nostaa enemman nimenomaan talviaikaan, jolloin siihen olisi enemman aikaa.
Tana aikana tyontekijoilla olisi myds aikaa kokeilla muita ty6tehtavia, niin kuin

osa haastateltavista toivoi. Myos tydnkiertoa tulisi organisoida systemaattisesti
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sesongin hiljaisimpaan aikaan, jolloin voitaisiin varautua ennen kuin kiireinen

sesonki alkaa.

"Koulutukset pyritd&n jarjestaan ja tyonkierrot tdhan hiljasempaan aikaan. Va-
hemman kuitenkin talvella rakennetaan taloja. Niin sillon opetetaan asioita
ihmisille, koulutetaan niitd, ettd ne pystyy siiten kayttaa sitd osaamista hyo-
dyksi, kun kausi alkaa.”

Tulevaisuuden moniosaaja

Tulevaisuuden moniosaajalta ei tutkimustulosten perusteella vaadittu mahdot-
tomia, silla pidettiin tarkeana, etté jokaisella on riittdva ammattitaito ja tyoko-
kemus oman tyotehtavan hoitamiseen. Omaa ydinosaamistaan pitaisi jatku-
vasti kehittaa ja pitda ylla. Muut osaamisalueet pitéisi tyontekijan valita kiin-
nostuksena mukaan, jotta motivaatiota niihinkin riittaisi. Tulevaisuuden mo-
niosaajan tulisi olla koko ajan tuotteiden ja tyotapojen kehityksessd mukana,
jotta asiakaskin saa hyvéaa palvelua ja uusia nakékulmia rakennus- tai remon-

tointiprojekteihinsa.

Konkreettisia suunnitelmia moniosaamisen lisaamiseksi ei ole tehty aikai-
semmin. Myodskaan konkreettisia tai systemaattisia suunnitelmia moniosaami-
sen lisddmiseksi koko henkilostdlle tulevaisuutta ajatellen ei ole tehty. Asiaa
on pohdittu yrityksess&, mutta resurssien vuoksi asia on viela suunnitteluvai-

heessa.
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6 YHTEENVETO KEHITYSEHDOTUKSISTA

Yhteenvedon tarkoituksena on koota yhteen tutkimuksen tuloksista saatuja
kehitysehdotuksia. Kehitysehdotuksia voidaan hyédyntaa johtamisen tyokalu-
na henkiléston osaamisen kehittdmisessa. Kehitysehdotukset ovat tutkijoiden
mielipiteitd, jotka ovat ilmenneet tutkimuksen aikana. Tarkoituksena ei ole 10y-
taa epékohtia, vaan uusia nakokulmia yritykselle.

Moniosaamisen huomioon ottaminen rekrytoinnissa

Jos yritykselld on pyrkimyksena lisata moniosaamista tulevaisuudessa, voisi
moniosaamisen ottaa paremmin huomioon jo rekrytointivaiheessa. Rekrytoin-
tivaiheessa olisi hyva kiinnittaa huomiota hakijan motivaatioon ja kiinnostuk-
seen alalle. TAman tarkoituksena olisi siis selvittaa sitoutumiskykya yritykseen

ja kehittdmishalua oman osaamisen suhteen talla alalla.

Palkitseminen ja motivointi

Talla hetkella yrityksessa ei ole selkeda palkitsemisjarjestelméé, joka koskisi
yksikdn koko henkilostoad. Jarjestelmaa voisi kehittda siihen suuntaan, etta se
koskisi koko henkilosta. Tama ei tarkoita, ettd olemassa olevan bonusjarjes-
telman tulisi koskea kaikkia, vaan etta palkitsemiskulttuuria voisi kehittaa jol-
lain muulla tavalla koskemaan muuta henkilosta. Yrityksella on ollut niin sanot-
tuja myyntikilpailuja tietyilla osastoilla, ja tata voitaisiin kehittda systemaatti-
sempaan suuntaan. Jokaiselle osastolle pyrittaisiin jarjestamaan oma myynti-
kilpailu tai vastaava, johon kaikki osaston tyontekijat voisivat osallistua. Myyn-
tikilpailujen palkintoina voisi kayttaa esimerkiksi lahjakortteja, joita on ennen-
kin kaytetty, kun henkilostod on palkittu hyvista suorituksista. Kun palkitsemis-
jarjestelma on saatu jarjestelmallisemmaksi, se sitouttaa henkildstéa enem-
man yritykseen ja motivoi parempiin suorituksiin, mika taas osaltaan kasvattaa

myyntia.

Palautteen antamisesta henkilostdlle on suuri hyoty yritykselle. Henkildsto ha-
luaa saada positiivista palautetta, jotta tiedetdan, missé on onnistuttu, ja myos

negatiivista, jotta tiedetddn, missa on kehitettdvaa ja mita voitaisiin tehda toi-
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sin. Palautteen saaminen lisda tyontekijan sitoutumishalua yritykseen, koska

han kokee saavansa arvostusta ja hanta huomioidaan.

Osaamisen jakaminen

Varahenkilojarjestelmaa tulisi kehittda tehokkaammaksi. Varahenkilojarjestel-
ma on toimiva joillakin osastoilla. Kaikille osastoille tulisi kehittda selkea ja
toimiva jarjestelma. Toimiva jarjestelma pitéisi sisallaan, ettda myos varahenki-

1611a on varahenkild henkilostdresurssien mukaan.

Etenkin avainhenkildiden tydtehtéviin vaadittava osaaminen olisi hyva jakaa
useammalle henkilolle, jotta sairastapauksissa valttamattomimmat tyotehtavat
voidaan hoitaa riittavalla tasolla. Voitaisiin myos miettid, voisiko yhden henki-
I6n tyotehtavid jakaa useammalle, jotta niin sanotulle tuuraajalle ei kasaantuisi

kahden henkilon tydtehtavat.

Esimiesten vuorovaikutus muutoksessa

Muutosten lapivienneissa esimiesten yhteisten tavoitteiden maarittely on tar-
ke&éa. Muutoksien aikana hyva vuorovaikutus korostuu entisestaan. Olisi hyva,
ettd esimiehet jakaisivat keskenaan kokemuksiaan ja ndkemyksidéan saannol-

lisesti muutosprosessin aikana, jotta yhteiset tavoitteet tulevat saavutetuiksi.

Dokumentointi

Muutoksista voi saada hyvia tyokaluja tuleviin muutoksiin, joten tAman vuoksi
tietoja voitaisiin dokumentoida. Siita voisi olla hy6tya tulevissa muutoksissa.
Dokumentointeja voidaan kayttad myochemmin hyddyksi esimiesten palave-

reissa.

Vaalittava osaaminen

Yrityksessa on paljon ammattitaitoa, joka on arvokasta ja yrityksen vahvuus.
Kilpailukyvyn varmistamiseksi ammattitaidon sailyttdminen pitaisi pystya tur-
vaamaan. Nuorempien tyontekijoiden tulisi ottaa vastuuta enemman omasta
oppimisestaan, jotta ammattitaito siirtyisi vanhemmalta sukupolvelta nuorem-

malle.
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Tulevaisuuteen ennakointi

Yksikolla on selvasti halu kehittya ja kehittaa sita osaamista, jota silla on.
Olemassa olevaa osaamista voisi kayttaa tehokkaammin hyddyksi ja kehittaa
sitd siihen suuntaan, missa eniten ndhdaan mahdollisuuksia. Myos tulevai-

suudessa tydympariston taytyy tukea kehittymisen mahdollisuuksia.

Moniosaaminen

Tydnkiertoa voitaisiin ottaa kayttoon tehokkaammin osastoilla, jotta halukkaat
paasisivat kokeilemaan uusia ty6tehtavia. Mikali moniosaamista ryhdytaan
toteuttamaan koko yksikon tasolla tulevaisuudessa, tyonkierrosta voitaisiin

tehda systemaattisempaa.

Koulutukset olisi hyva jarjestaa jatkossakin talvikuukausina, jolloin on hiljai-
sempaa. Nain ollen koulutuksista saadaan parempi hyoty irti ja niihin paasee
osallistumaan useampi tyontekija. Tyonkierto olisi hyva myos ajoittaa hiljai-
sempaan aikaan, jolloin tydntekijoilla olisi mahdollisuus rauhassa kokeilla uu-

sia tehtavia.
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7 POHDINTA

Moniosaamisen tarve yrityksissa on kasvanut viime vuosina talouden taantu-
man takia. Yrityksien tuotannon tehostamisen johdosta henkiléstéresursseja
on jouduttu supistamaan. Pienemmat henkildstomaarat ovat synnyttaneet tar-
peen moniosaamiselle. Henkildston kehittaminen moniosaajiksi vaatii paljon
yritykselta. Yrityksen rakenteiden ja toimintaympariston on tuettava yksildiden
kehittymistd moniosaajiksi. Osaamisen kehittdminen vaatii myos paljon joh-

dolta ja henkildstolta. Moniosaajaksi kehitytaan johdon ja alaisten yhteistyolla.

Tutkimuksesta kavi selvasti ilmi, ettd moniosaamiselle on tarvetta ja sita pitaa
kehittaa entisestaén. Kuitenkaan moniosaamisen lisdamiseksi ei ole olemassa
Jyvaskylan Starkin yksikbssa mitdan tarkkoja suunnitelmia, mutta yksilotasolla
tyontekijoiden tyonkuvaa on rikastettu tyonkiertojen ja koulutusten myota.
Haastattelujen perusteella johto kannatti moniosaajien lisaamistai yrityksessa.
Johdon kanta tyontekijoiden ammattitaidon kehittdmiseen oli positiivinen ja he
tukivat tyontekijoiden urakehitysta, mikéli sen nahtiin syventavan heidan oman
tehtavaalueensa osaamista. Tarke&na pidettiin sita, etté tyontekijalla on yksi
erityisosaamisalue ja muutama muu tadydentava osaamisalue. Mieluiten halut-
tiin sellaisia tyontekijoita, jotka hallitsevat yhden asian kunnolla kuin monta

asiaa vahan.

Tutkimuksen perusteella moniosaajaksi kehittymisen pitaa lahtea henkilosta
itsestdan. Kenestakaan ei tarkoituksella tehdad moniosaajaa, vaan tyontekijan
pitaa itse olla aktiivinen ja halukas oppimaan uusia asioita. Tietenkin henkilds-
toresurssien vahennettya on tyontekijoiden taytynyt laajentaa omaa osaamis-
taan esimerkiksi tutustumalla enemmé&an muiden kuin oman osaston tyotehta-

viin.

Talla hetkella moniosaamiselle on yleisesti tarvetta koko yksikdssa, mutta kay-
tannodssa henkildston resurssit eivat valttdmatta ole riittavat, jotta tyonkiertoa
Voisi sujuvasti jarjestad. Sesonkien hiljaisimpina aikoina tyonkiertoa voidaan
tehda osastolta toiselle, mutta kiireisimpina aikoina se ei onnistu. Jotta mo-
niosaamista voitaisiin lisata, pitaisi tyonkierron olla systemaattista, ja koko

henkiloston pitaisi olla mukana.
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Vaikka moniosaamiselle on tarvetta yrityksessa, ei sen toteuttaminen ole kui-
tenkaan helppoa, jos siihen ei ole riittdvasti resursseja. Koska talouden taan-
tuma on heijastunut myds yritykseen toimintaan, ei moniosaamisen lisaamista
voida toteuttaa laajemmassa skaalassa koko henkildstolle. Yksittaisten tyon-
tekijoiden etenemispyrkimyksia ei silti esteta, vaan niita pyritddn tukemaan

niin hyvin kuin resurssit antavat myoten.

Tutkimuksen toimeksiantajayrityksessa on tapahtunut paljon muutoksia. Hen-
kilostoresursseja on jouduttu vahentdmaan ja toimintatapoja on tehostettu.
Oppivan organisaation merkitys on korostunut yrityksessa. Henkil6sto on jou-
tunut sopeutumaan uusiin tilanteisiin ja oppimaan uusia asioita. Muutokset
ovat antaneet mahdollisuuksia yksildiden kehittymiselle. Henkildstd on yksi
yrityksen tarkeimmista voimavaroista ja siksi sita taytyy vaalia. llman hyvin-
voivaa henkilostoa yritys ei pysty kehittamaan osaamistaan. Ennen kuin
osaamista ryhdytdan kehittamaan, johdon on oltava tietoinen organisaation
rakenteiden vaikutuksista oppimiseen. Kun organisaation rakenteiden vaiku-
tukset ovat selvilla, on johdon helpompi tehda paatdksia koskien henkildston
kehittamista. Tutkimuksessa kavi selville, ettd henkildston jatkuva kehittami-
nen on edellytys yrityksen kilpailukyvyn sailyttdmiselle. Henkiléston ndkemyk-
sien esille tuominen yhteisten tavoitteiden maarittelemisessé on osa toimivaa

vuorovaikutusta ja oppivaa organisaatiota.

Yrityskulttuuri on muokkautunut toimeksiantajayrityksessa siten, etta kehitta-
miskohteita yritetaan jatkuvasti |0ytaa ja niita 16ydettdessa niihin tartutaan ja
etsitdan ratkaisumalleja. Keskustelukulttuuri pyritd&n pitdmaan avoimena ja
vuorovaikutustaitoja korostetaan. Osastojen yhteistoiminnalla edistetd&an vuo-

rovaikusta ja avointa tiedonkulun kulttuuria.

Tutkimusprosessi on lisannyt tutkijoiden tietdamysta siita, kuinka moniosaami-
nen ilmenee kaytanndssa. Lahempi johtamistyon tarkastelu on lisannyt tutki-

joiden omaa nadkemysta kaytannon johtamistyosta. Tutkijoiden aikaisempi tie-
tamys johtamisesta on perustunut erilaisiin johtamisen teorioihin. Tutkimus

antoi tutkijoille uusia viitteita siitd, kuinka teorioita sovelletaan kaytantoon.
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Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen tuloksiin on osaltaan vaikuttanut se, etta tutkimukseen otokseen
on valittu vain yksi Starkin yksikko ja haastateltavia on ollut nelja henkil6a.
Tutkimuksen luotettavuuteen on myos saattanut vaikuttaa se, etta toinen tutki-
joista tydskentelee toimeksiantajayrityksessd. Tama on osaltaan lisannyt tut-
kimuksen tietopohjaa. Toisaalta luotettavuutta lisdé se, etta toinen tutkijoista ei
ole ollut yrityksen palveluksessa, eika hanella ole organisaation syvempaa
tuntemusta. Tutkijoiden eri lahtokohtien vuoksi on saatu laaja nakdkulma tut-
kittavaan aiheeseen. Tutkimusta on pyritty tarkastelemaan koko sen prosessin
ajan objektiivisesti. Luotettavuutta lisaa myds se, ettéa kumpikin tutkija analysoi
aluksi itsendisesti litteroituja teemahaastatteluja ja vasta taman jalkeen tehtiin
yhdessa vuorovaikutuksen kautta synteesi analysoinnista ja muodostettiin tut-
kimustulokset

Tutkimustulosten sovellettavuus

Toimeksiantajayritys toimii rakennustarvikemyynnin alalla, ja rakennustarvike-
likkeen myyjan tydnkuva ja osaamisvaatimukset poikkeavat muista kaupan
aloista. Nain ollen tutkimustuloksia ei voida soveltaa taysin muiden alojen kay-
tettaviksi. Koska yritys toimii tallaisella alalla, taytyy myyjalla olla vankka am-
mattitaito myymistaan tuotteista ja palveluista. Taméan vuoksi osaamisen li-
saamisessa taytyy olla realistinen, jotta tyontekijan ydinosaaminen pysyy kirk-

kaana.

Tutkimustulosten hyddyntadminen

Tutkimuksen tavoitteet saavutettiin ja toimeksiantajayritys voi hyddyntaa tut-
kimuksesta saatuja tuloksia kaytantoon. Osaamisen johtamiseen I6ydettiin
keinoja, joilla osaamista voidaan lisata. Tutkimusten tuloksista koottiin kehi-

tyskohteita, joita toimeksiantajayritys voi halutessaan hyodyntaa.
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LITTEET

Liite 1. Teemahaastattelun runko

OSAAMISEN JOHTAMINEN

Mita rekrytoinnin keinoja kaytetaan?

Millaista osaamista tyontekijalta vaaditaan?

Miten moniosaaminen otetaan huomioon rekrytoinnissa?

Motivointi ja palkitseminen?

OSAAMISEN KEHITYS

Yrityksen alkuperaisen osaamisen tarve?

Mihin suuntaan se on kehittynyt?

Mika osaamisen alueet ovat tulleet erityisen tarkeiksi?
Hiljainen tieto?

Osaamisen jakaminen?)

Ammattitaidon kehittaminen?

Koulutuksen tarve?

MUUTOSJOHTAMINEN
Kokemuksia muutosten lapivienneista?
Miten naitd kokemuksia on kaytetty hyodyksi?

Valmiudet muutosten lapivientiin?

TULEVAISUUDEN OSAAMINEN

Osaaminen, jota vaalittava ja sailytettava?
Osaaminen, jota kehitettava?

Poistuva osaaminen, jota ei korvata?
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Toiminnan edellyttava uusi osaaminen?

MONIOSAAMINEN

Mistd moniosaamisen tulisi koostua tassa yrityksessa?

Myyntiprosessin loppuun vieminen? Onko tahtaimessa, etta yksi myyja pystyi-
si palvelemaan koko myyntiprosessin lapi?

Mill& keinoin moniosaamista lisataan?

Suunnitelmat koskien moniosaamisen lisaamista?

Millainen on tulevaisuuden moniosaaja?

Onko moniosaaminen tarkeata toiminnan jatkuvuuden kannalta?
Millaisia keinoja ndhd&&an nyt moniosaamisen kehittamiseksi?

Miten moniosaamisen muutosprosessi saadaan kayntiin / pidetaan kaynnis-
sa?



