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Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, kuinka moniosaamista johdetaan Etela-
Karjalan Osuuskaupan paivittdistavarakaupan toimialalla seka saada selville, miten
toimialan tulosvastuulliset esihenkilét suhtautuvat moniosaamisen johtamiseen. Sa-
malla oli tarkoitus selvittda, onko olemassa haasteita moniosaamisen johtamiselle
esihenkildiden nakdkulmasta, ja miten naita haasteita voitaisiin valttaa jatkossa.

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena, ja siind selvitettiin kohdeorganisaation mo-
niosaajien johtamisen nykytilaa ja esihenkildiden suhtautumista moniosaajien johta-
miseen puolistrukturoitujen teemahaastattelujen avulla. Tulokset analysoitiin induktii-
visen teoriasidonnaisen sisalldnanalyysin keinoin.

Viitekehys kasittelee osaamisen kokonaiskuvaa seka osaamisen johtamista ja kehit-
tamista. Johtamisen viitekehykseksi valikoitui osaamisen johtamisen ulottuvuudet
esihenkilotydssa.

Tuloksista merkittdvimmiksi nousi esihenkildiden positiivinen suhtautuminen moni-
osaajien johtamiseen sekd moniosaajien johtamisen mahdollisuudet osaamisen kehit-
tamisessa. Haasteena koettiin osaamisen kehittdmisen nakodkulmasta yksikkojen
eriavat toimintaohjeet ja osaamiskartoitusten sekd moniosaajien johtamisen suunni-
telmallisuuden puute. Huolta heratti myds moniosaajien tasapuolinen johtaminen se-
ka tydhyvinvoinnin toteuttaminen. Esihenkilot myds kokivat moniosaajaksi markkinoi-
misen jaavan liikaa heidan vastuulleen. Taman tutkimuksen perusteella esihenkiloi-
den oma osaaminen korreloi jossain maarin osaamisen johtamisen kanssa, mika na-
kyy erityisesti tietoisessa osaamisen johtamisessa.
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Abstract

The purpose of this master thesis was to find out, how multi-skilling is managed in the
South Karelia Cooperatives” grocery industry and to learn how the managers feel
about managing multi-skilling employees. Also, the goal was to solve, what kind of
challenges there are on managing the multi-skilled employees and how to overcome
and avoid these challenges in the future.

The research was conducted as case research, and it was to clarify the current state
of multi-skilling in the organization. The interviews were conducted as half-constructed
themed interviews. The results of the research were analyzed by the means of induc-
tive theory-based content analysis.

The frame of reference in this thesis examined the overall picture of competence,
knowledge management and competence development. Dimensions of competence
managing in the supervisory work was selected as Management framework.

The most significant of the results was the positive attitude of the managers. The ma-
nagers saw a lot of possibilities in use of multi-skilling employees. The differences in
operating intructions between the stores was felt as a challenge. The lack of planning
the management and mapping of the competence of the employees stood out as a
challenge also. The managers were worried if the employees get equitable managa-
ment and if the employees well-being at work was made sure properly.

The managers felt that they were left alone on marketing the role of multi-skilling em-
ployees. Based on this research, the competence of the managers has some affect on
the quality of competence management.
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1 Johdanto

Organisaatioiden toimintaymparistd muuttuu jatkuvasti kiihtyvalla tahdilla. Muuttuvassa
toimintaymparistdssa parjaaminen vaatii yrityksiltd ennakoivaa ja aktiivista toimintaa seka
strategiaan perustuvaa osaamisen johtamista. Osaamisesta kaytetaan usein termia kom-
petenssi. Kompetenssit ovat yksilon seka tydssa, koulutuksessa ja muissa sosiaalisissa
ymparistoissa kehittyneita valmiuksia, ettd persoonallisia ominaisuuksia, ja ne muuttuvat
ajan kuluessa organisaatiossa maaritellyn vision saavuttamiseksi. Osaamisen johtamisen
perusedellytys on arjessa elava seka uudistuva strategia. Strategian paahuomion on olta-
va tulevaisuudessa, ja se sisaltaa yrityksen menestyksen kannalta kaikkein tarkeimpia ja
olennaisimpien prioriteettien etsimista. Yrityksen tulee varmistaa, ettd se menestyy ja te-
kee tulosta myos tulevaisuudessa. (Kamensky 2004, 24-25; Viitala 2021, 40-43.)

Jatkuva muutos pakottaa yritykset oppimaan ja kehittdmaan osaamistaan, ja osaamisen
johtaminen on yksi tulevaisuuden menestystekijdistd. Osaaminen on yrityksille tarkeaa
paaomaa, ja sen maarittely lahtee yrityksen tarpeista. Osaaminen on yrityksessa toimivien
yksildiden hallussa, mutta siina on kuitenkin vahva sosiaalinen ulottuvuus, silla osaaminen
vaikuttaa vahvasti tyon sujumiseen ja tuloksiin. (Viitala 2021, 40.) Yksildon oppimiskyky,
luovuus seka osaaminen ovat aineettomia resursseja, joilla on suuri vaikutus yrityksen
arvoon (Otala 2008, 16).

Oppiminen tapahtuu siten, ettd organisaatiossa tarvittavaa osaamista johdetaan maaratie-
toisesti. Osaamisen kehittdminen ei tapahdu sattumalta eikd vahingossa, vaan se vaatii
aktiivista johtamista. Yksilon oppimiseen ja luovuuteen vaikuttavat vahvasti myds yksilon
motivaatio seka tydhyvinvointi. Lyhyesti voidaan sanoa tyohyvinvoinnin tarkoittavan yksi-
I6n kykya suoriutua paivittaisistd tyotehtavistd. Tama rakentuu tekijoista, jotka liittyvat
henkilddn itseensa (sosiaalinen, henkinen ja fyysinen kunto) seka tydymparistéon kuulu-
vista tekijoista (esim. johtaminen, tydpaikan ilmapiiri sekd mahdollisuus saada oikeaa tie-
toa). (Viitala 2021, 40—43.)

1.1 Tutkimuksen taustaa ja Case-yrityksen esittely

Tama tutkimus tehtiin toimeksiantona Etela-Karjalan Osuuskaupalle (my6hemmin Eekoo).
Eekoo on osana S-ryhmaa. S-ryhma muodostuu 19 alueosuuskaupasta, ja niiden omis-
tamasta Suomen Osuuskauppojen Keskuskunnasta (SOK). SOK tuottaa hankinta-, asian-
tuntija- ja tukipalveluita toimien osuuskauppojen keskusliikkeena. SOK:lla tydskentelee yli
40 000 tyOntekijaa, ja se on suurin yksityinen tyénantaja Suomessa. SOK on osuuskau-

pan jasenien tasaisilla osuuksilla omistava osuuskunta. (S-ryhma 2022.)



Eekoo toimii Etela-Karjalassa 11 kunnan alueella, ja silla on jasenia lahes 69 000. Eekoon
toimialoja ovat paivittais- ja kayttétavarakauppa, matkailu- ja ravitsemispalvelut, ABC-
likennemyymalatoiminta seka autokauppa. Vuonna 2020 Eekoon myynti oli 369 miljoonaa
euroa ja toiminnan tulos 5,6 miljoonaa euroa. Vuonna 2020 henkildéstomaara oli 885.
Vuonna 2022 tyontekijoitéd on noin 950, joista suurin osa tydskentelee paivittaistavarakau-
pan toimialalla, mika on Eekoon paatoimiala. Toimialalla on kaksi Prismaa, 17 S-markettia
sekd 10 Sale-myymalaa. (Eekoo 2022.) Suurin osa Eekoon tydntekijoistd tydskentelee
myyijina.

Moniosaaminen ja sen johtaminen ovat merkittdvassa osassa Eekoon uusimmassa stra-
tegiassa. Moniosaajaksi luokitellaan henkild, joka tekee vahintdan 30 tydtuntia viikossa ja
tyoskentelee suunnitellusti vahintaan kahdessa eri tulosyksikdssa. Tavoitteena on nostaa
moniosaajien maaraa ja nain taata henkildostolle mahdollisimman laajalti kattavia tyosuh-
teita. Moniosaamisen lisadmisen mahdollistaa tarvelahtdinen tydovuorosuunnittelu, riittava

perehdytys seka hyva johtaminen.

Osaamisen johtaminen, ja tata kautta moniosaamisen johtaminen, on tana paivana edelly-
tys yrityksen kilpailukyvyn kasvattamiselle, mika tekee siitd tarkedn seka ajankohtaisen
tutkittavan aiheen, mista jokaisen yrityksen tulee olla kiinnostunut. Aiheen valinta on tehty

osittain myds tutkijan oman mielenkiinnon ja tydkokemuksen perusteella.
1.2 Tutkimuksen tavoite ja rajaus

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, kuinka moniosaamista johdetaan kohdeorga-
nisaation paivittaistavarakaupan toimialalla seka saada selville, miten toimialan tulosvas-
tuulliset esihenkilét suhtautuvat moniosaamisen johtamiseen. Samalla oli tarkoitus selvit-
taa, onko olemassa haasteita moniosaamisen johtamiselle esihenkildiden nakdkulmasta,
ja miten naitd haasteita voitaisiin valttaa jatkossa. Tutkimuksen tarkoituksena oli saada
mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta aiheesta ja kohdentaa haastattelut tarkasti valit-
tuihin henkildihin. Moniosaaja-termia kaytetaan yleensa viittaamaan useisiin tyotaitoihin
yhdella tyontekijalla, ja se edellyttaa tyontekijoiden monipuolisten tietojen ja taitojen edis-

tamista, jotta he voivat tydskennelld useissa tyotehtavissa tai -projekteissa (Ahmad 2018).

Tutkimuksen aihe tulee rajata. Rajaamisella tarkoitetaan valitun tutkimusaiheen tarkenta-
mista siten, ettd tutkimuksen aihe kaventuu suppeammaksi ja tdsmentyy. Rajaamiseen
vaikuttavat muun muassa tutkijan mielenkiinnon kohteet seka tutkimukseen kaytettavissa
oleva aika. Eras tapa rajata aihetta on tarkastella sita tietyn kasitteen avulla tai tietysta
nakokulmasta. Rajaamisen tapoja on lukemattomia. Tama tutkimus toteutetaan kvalitatii-

visena eli laadullisena tutkimuksena. Kvalitatiivinen tutkimus edellyttdd joustavuutta jo



ongelman asettelussa. Aihetta saatetaan joutua tarkentamaan tai jopa suuntaaman uudel-
leen aineiston kerdamisen yhteydessa. Yksi kvalitatiivisen tutkimuksen tunnusmerkeista

on joustavuus. (Hirsjarvi ym. 2009, 164; Koppa 2021a.)

Tama tutkimustyd rajattiin kasittelemaan osaamisen kokonaiskuvaa, sen johtamista ja
kehittamistd sekd naihin vaikuttavia tekijoitd. Tutkimuksen paapaino on esihenkildénako-
kulmassa, jotta tyo ei laajene liikaa. Kuitenkin osaamisen kokonaisuuden kuvauksessa ja
osaamisen johtamisen maarittelyssd on mahdotonta rajata kokonaan pois yksilon tai
ylemman johdon roolia, joten naita kasitellddn tutkimuksessa tarpeen mukaan. Empiirinen
aineisto keskittyy kohdeorganisaation moniosaamisen johtamisen nykytilaan seka esihen-
kildiden suhtautumiseen koskien moniosaajien johtamista ja mahdollisten haasteiden sel-
vittamiseen. Haastatteluihin osallistuvat esihenkil6t valittiin sen mukaan, onko heidan tyo-
ryhmassaan talla hetkellda moniosaajia. Heidan tuli myos tydskennella tutkittavalla toi-
mialalla. Esihenkildt, joilla oli aiempaa kokemusta moniosaajien johtamisesta muttei talla
hetkella moniosaajia tyOyhteisdssaan, rajattiin pois, silla tutkimuksessa haluttiin keskittya
juuri tdman hetken tilanteeseen. Empiirinen aineisto kerattiin vain paivittaistavarakaupan
toimialalta keskittyen S-Markettien ja Sale-myymaldiden moniosaajien johtamiseen, silla
naissa ketjuissa hyodynnetaan talla hetkelld eniten moniosaajia eri yksikdissa seka
osaamisen skaala on monipuolisempi. Prismat ja likennemyymaldiden marketit jatettiin
tutkimuksesta pois, silla naissa ketjuissa tydnkuva on hieman erilaisempi. Tama rajaa

samalla merkittavasti tutkimusta.

Eekoolla tutkitaan tyotyytyvaisyyttd vuosittain tydtyytyvaisyyskyselylla, joka teetatetdan
jokaisella Eekoon henkiloston jasenelld organisaatiotasosta riippumatta. Tutkimuksessa
mitataan henkildkunnan mielipidetta hanen yksikkdnsa seka yksilon oman osaamisen
tasosta. Naitd tutkimuksen tuloksia tullaan osittain hyodyntamaan tutkimuksessa, silla

tyoétyytyvaisyydelld on suuri merkitys osaamisen johtamista silmalla pitaen.

Esihenkildiden onnistumista omissa tehtavissdan mitataan johtamislupausindeksilla, min-
kd& voidaan sanoa korreloivan osaamisen johtamisen kanssa. Tama tulee todennetuksi
esimerkiksi Viitalan (2002) vaitoskirjan tuloksissa, missd han tutki osaamisen johtamista
esihenkilotydssa. Tasta havainnollistava kuvio (2) tutkimuksen teoreettista viitekehysta

kuvaavassa kappaleessa.
1.3 Tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, miten moniosaamista johdetaan kohdeorga-
nisaation paivittdistavarakaupan toimialalla sekd saada selville, miten toimialan tulosvas-

tuulliset esihenkilét suhtautuvat moniosaamisen johtamiseen seka tuoda esille mahdollisia



haasteita liittyen moniosaajien johtamiseen. Tutkimuskysymykset muodostuvat suoraan
tydn tavoitteista, ja ne esitetdan mahdollisimman selkeasti ja tarkkarajaisesti. Kysymyksiin
pyritdan loéytamaan vastaus tutkimustuloksia analysoimalla. Paatutkimuskysymys on
useimmiten yleisluonteinen kysymys, jossa hahmottuu koko tutkittava kokonaisuus. (Hirs-

jarviym. 2009, 125-128.) Taman tutkimuksen paatutkimuskysymyksena on:

¢ Miten moniosaamista johdetaan Etela-Karjalan Osuuskaupan paivittaistavarakau-

pan toimialalla?

Paatutkimuskysymyksen analysointi ja tdsmentadminen johtavat alatutkimuskysymyksiin
(Hirsjarvi ym. 2009, 126). Tassa tutkimuksessa paatutkimuskysymysta selitetdan seuraa-

villa alatutkimuskysymyksilla:
¢ Miten osaamista johdetaan?
e Kuinka osaamista voidaan kehittaa?
¢ Mitka ovat osaamisen johtamisen ulottuvuudet esihenkilotydssa?
o Mika on osaamisen johtamisen nykytila kohdeyrityksessa?
¢ Miten esihenkil6t kokevat moniosaamisen johtamisen?
o Mitka tekijat ovat moniosaamisen johtamisen haasteita?

Nama kysymykset tukevat hyvin tutkimuksen tavoitteen saavuttamista, ja vastaus alatut-
kimuskysymyksiin on tarkoitus 10ytaa tutkimuksen teoriaosiosta seka empiirisen tutkimuk-
sen tuloksista. Teoriaosio antaa vastaukset kysymyksiin; Miten osaamista johdetaan,
Kuinka osaamista voidaan kehittdd seka Mitkd ovat osaamisen johtamisen ulottuvuudet
esihenkilbtybssé. Mitkd ovat osaamisen johtamisen ulottuvuudet esihenkilbtybssé pohjau-
tuu Viitalan (kuvio 2) teoreettiseen malliin, mita kaytetdan esihenkildita tutkivan empiirisen
osion johtamisen viitekehyksena. Empiirisen tutkimuksen tavoitteena on vastata kysymyk-
siin: Miké on osaamisen johtamisen nykytila kohdeyrityksessé, Miten esihenkil6t kokevat
moniosaamisen johtamisen seka Mitkéa tekijat ovat moniosaamisen johtamisen haasteita.
Alatutkimuksiin saadut vastaukset auttavat vastaamaan tutkimuksen paatutkimuskysy-

mykseen (Hirsjarvi ym. 2009, 128.)
1.4 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmat jaetaan yleensa kvalitatiiviseen- seka kvantitatiiviseen menetel-

maan. Kvantitatiivista tutkimusta kaytetdan maarallisessa tutkimuksessa ja kvalitatiivista



laadullisessa tutkimuksessa. Menetelma valitaan aina tavoitteen ja tutkimuskysymyksen

mukaan.

Tama tutkimus toteutetaan tapaustutkimuksena Etela-Karjalan Osuuskaupalle. Tutkimus
toteutetaan kvalitatiivisesti eli laadullista tutkimusmenetelmaa kayttaen, silla tarkoitus on
tutkia moniosaamisen johtamisen nykytilaa seka esihenkildiden suhtautumista moniosaa-
misen johtamiseen ja nain kerata uutta tietoa sekd luoda ymmarrysta esihenkildiden suh-
tautumisesta tutkittavaan aiheeseen. Laadullinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisval-
taista tiedon hankintaa, missa suositaan ihmista tiedonkeruun instrumenttina. Tutkija luot-
taa enemman omiin havainnointeihinsa ja keskusteluihin kuin mittausvalineilld hankittuun
tietoon. Luotetaan siis laatuun ei maaraan. Aineisto voi kuitenkin olla jokseenkin numeraa-
lisessa muodossa, kunhan vain analyysi on edelleen laadullista. Laadullista menetelmaa
kaytettdessa aineiston hankinnassa suositaan metodeja, joissa tulkittavien nakokulmat ja
aani paasevat esille. Tallaisia metodeja ovat esimerkiksi teemahaastattelu, ryhmahaastat-
telu ja osallistuva havainnointi. Kohdejoukko valitaan tarkoituksen mukaisesti, jolloin ta-

paukset ovat ainutlaatuisia, ja aineiston tulkinta sen mukaista. (Hirsjarvi ym. 2009, 164.)

Laadullisen tutkimuksen vahvuuksia ovat sen avoimuus, ennalta-arvaamattomuus, syvyys
sekd yksityiskohtaisuus. Tutkimuksessa pyritdan valttdamaan vahvoja ennakko-oletuksia.
Heikkouksina voidaan mainita yleistamisen ongelmat, aineiston kerédmisen ja sen analy-
soimisen hankaluus ja vaativuus seka tutkijan kykyjen ja ominaisuuksien vaikutus tuloksiin

ja analysointiin. (Hirsjarvi ym. 2009, 164.)

Lahtdkohta tutkimukselle on deduktiivinen eli ensin tutkitaan teoriaa, minka jalkeen kera-
taan tutkimuksen empiirinen aineisto. Tulosten analysoinnissa kaytetaan teoriasidonnaista
induktiivista sisallonanalyysia. Lahtokohtana ei siis ole teorian tai hypoteesien testaami-
nen, vaan aineiston kokonaisvaltainen ja yksityiskohtainen tarkastelu ja analysointi kayt-
tden apuna aiempaa tutkittua teoriaa. Induktiivisessa analyysissa pyrkimys on 16ytaa seka

paljastaa tutkimuksesta tosiasioita tai odottamattomia seikkoja (Hirsjarvi ym. 2009, 164).

Tutkimuksen empiirinen osio koostuu kohdeorganisaation moniosaamisen johtamisen
nykytila-analyysista seka esihenkildiden haastatteluista. Moniosaamisen johtamisen nyky-
tilaa tutkitaan laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmin eli puolistrukturoidun
teemahaastattelun avulla. Teemahaastattelussa maaritellaan etukateen tietyt aihepiirit tai
teemat, minka lisaksi voidaan maaritella teemoille tarkentavia alakohtia. Nykytilaa tutkiva
teemahaastattelu tehdaan Eekoon HR-paallikdlle Paivi Jakalalle, jolla on kattavin tieto
organisaation taman hetken moniosaamisen, ja sen johtamisen tilasta. Nykytilan tuloksia
analysoidessa hyddynnetdan SWOT-analyysia. Esihenkildéiden haastattelut toteutetaan

myoOs puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla. Puolistrukturoitua teemahaastattelua



on hyva kayttda esimerkiksi sellaisissa tilanteissa, missa halutaan tietoa mielipiteista tai
asenteista. Tavoite on saada haastateltavat puhumaan aiheista omin sanoin ja kysymys-
ten esittdmisjarjestys voi vaihdella. (Hirsjarvi ym. 2009, 208-212.) Teemahaastattelun
etuna on, ettd haastattelussa voidaan tarkentaa ja syventaa kysymyksia haastateltavien
vastauksiin perustuen (Tuomi & Sarajarvi 2018, 88). Haastattelu tehdaan kahdeksalle

esihenkilolle.

Haastattelut toteutetaan kasvotusten tai Teams-tapaamisten avulla, jokaisen henkilon
kanssa kahden kesken. Haastattelut nauhoitetaan, minka jalkeen ne litteroidaan ja analy-
soidaan. Haastatteluiden tarkoituksena on antaa vastauksia esihenkildiden asennoitumi-
sesta moniosaamisen johtamista kohtaan ja saada selville mahdolliset osaamisen johta-
misen riskitekijat seka haasteet. Koska Eekoon yhtena strategisena paamaarana on kas-
vattaa moniosaajien maaraa ja samalla kattavia tyosuhteita, on tarkeaa saada selville
mahdolliset riskitekijat, jotta johtamista voidaan kehittaa entisestaan. Tutkimuksen tarkoi-
tus on tukea strategiaa ja antaa kehitysehdotuksia jatkoa varten, jotta organisaation tavoit-
teet saavutetaan entista helpommin. Tutkimus on mahdollista tietyin muutoksin toteuttaa

muillekin toimialoille.
1.5 Teoreettinen viitekehys

Moniosaamisen johtaminen linkittyy vahvasti osaamisen johtamiseen, joten tdma on mer-
kittdva osa tutkimuksen teoreettista viitekehystd. Osaamisen johtamista on tutkittu paljon
viime vuosikymmenten aikana ja tutkimuskentta on varsin laaja. Viitala (2002) tutki vaitos-
kirjassaan osaamisen johtamista esihenkilétydssa, tuloksissa tuodaan esille niitd esihenki-
I6tydn piirteitd, mitka edistavat organisaation menestymisen kannalta tarkeaa oppimista.
Strategian merkitystd osaamisen johtamisessa tuovat esille monet tutkimukset, kuten
Tuomi & Sumkin (2012), Kamenskyn (2004; 2015) seka Viitalan (2013; 2019; 2021) tutki-
mukset. Ulkomailla osaamisen johtamista on tutkittu muun muassa hiljaisen tiedon (mm.
Polanyi 1966), ydinkyvykkyyksien (mm. Long & Vickers-Koch 1995), tunnealyn (mm. Go-
leman 1995) sekd moniosaamisen johtamisen kautta (mm. Ahmad 2018). Osaamisen
johtamista ja sen kehittamista, kehittamisen keinoja seka esihenkilotyon merkitysta osaa-
misen johtamisessa ovat tutkineet myds muun muassa Otala (2008; 2018) ja Eklund
(2021a; 2021b). Naissa tutkimuksissa keskitytddn merkittavasti myos yksilon, timin seka
organisaation oppimiseen. Sydanmaanlakan (2009) tutkimuksessa tarkastellaan osaami-
sen johtamista myds luovuuden ja innovatiivisuuden ndkdkulmasta. Mydés Suomessa tun-
nealy ja tyohyvinvoinnin merkitys erityisesti osaamisenjohtamisessa nousevat esiin mo-
nissa tutkimuksissa (mm. Kauhanen 2012; Juuti & Vuorela 2015; Otala 2018).



Taman tutkimuksen teoriaosio alkaa oppimisen kokonaiskuvan esittelylla, yksilon seka
organisaation osaamisen ja oppimisen maarittelylla seka moniosaamisen kasitteen avaa-
misella. Taman jalkeen kasitelladn osaamisen johtamista sisaltaen strategian, tyohyvin-
voinnin seka esihenkilotydn merkityksen organisaation osaamisen kehittymisessa. Taman
lisdksi esitetdan erilaisia osaamisen kehittdmisen keinoja, osaamisen kehittymisen mitta-
reita seka osaamisen johtamisen mahdollisia riskitekijoita. Naitd osa-alueita tutkitaan, jotta
voidaan kerata ja analysoida tutkimuksen empiirinen aineisto. Teoreettinen viitekehys on

kiteytetty kuviossa 1.

05“"_“5‘3" Osaamisen Osaamisen Péivittdistavarakaup
kokonaiskuva johtaminen kehittdminen pa toimialana

Kehittdmisen

keinot

TyShyvinvoinnin Nykytila ja
merkitys tulevaisuuden

*  Yksilon
osaaminen

* Tiiminja
organisaation
osaaminen
Moniosaamisen
mddrittely

Strategian
merkitys
osaamisen

johtamisessa
Osaamisen
kehittdminen

Esihenkilon rooli nakymat
Mittarit Covid-19 vaikutus
Haasteet/riskiteki

jat

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia esihenkildiden asennoitumista moniosaamisen johtami-
seen. Taman vuoksi osaamisen johtamisen viitekehykseksi valikoitui Viitalan (2002)

osaamisen johtamisen ulottuvuuksien malli. Tata havainnollistetaan kuviossa 2.
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Oppimisen suuntaaminen

Oppimista edistavan . . Oppimisprosessien
ilmapiirin luominen tukeminen

Esimerkilla johtaminen

Kuvio 2. Osaamisen johtamisen ulottuvuudet esihenkilotydssa (mukaillen Viitala 2002,
187)

Viitala (2002, 187-188) kohdentaa vaitdskirjansa tutkimuksen tuloksissa esihenkildn
osaamisen johtamisen neljdan eri ulottuvuuteen; 1) oppimisen suuntaaminen, 2) oppimis-
ta edistavan ilmapiirin luominen, 3) oppimisprosessien tukeminen, ja 4) esimerkilld johta-
minen. Naistd kolme ensimmaistd kuvaavat esihenkildén johtamisen kohteita ja ovat nain
johtamisen varsinaisia ulottuvuuksia. Neljantena ulottuvuutena on kuviossa esitetty esi-
merkilld johtaminen, vaikka kolmeen ensimmaiseen verrattuna sen luonne on erilainen.
Esihenkild johtaa omalla esimerkilldaan ilman, ettd se on hanen tarkoituksellinen johtamis-

tydnsa kohde, toisin kuin kolmessa ensimmaisessa ulottuvuudessa.
1.6 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne koostuu 7 paaluvusta. Tutkimus alkaa johdannolla, missa esitelldaan
tutkimuksen tavoite seka rajaus, kohdeorganisaatio, tutkimusmenetelma seka teoreettinen
viitekehys ja tutkimuksen rakenne. Teoriaosa lahtee luvusta kaksi, ja se kasittelee osaa-
misen kokonaiskuvaa, yksilon, timin ja organisaation nakokulmasta. Lisaksi tassa luvussa
avataan moniosaamisen kasitettd. Luvussa kolme kaydaan lapi, miten osaamista voidaan
johtaa. Esitelldadn organisaation strategian merkitystd osaamisen kehittdmisessa, osaami-
sen kehittdmisen keinoja ja tydhyvinvoinnin merkitystd osaamisen nakdkulmasta. Lisaksi
kuvataan esihenkilén roolia osaamisen kehittymisessa, osaamisen kehittymisen mittareita
sekd haasteita ja riskitekijoitd. Luvussa nelja avataan paivittistavarakaupan toi-

mialanakymaa talla hetkella seka tulevaisuudessa. Teoriaosuuden jalkeen siirrytddn em-
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piirisen tutkimuksen pariin, esitellddn aineiston hankintaa, tutkimustulokset seka niiden
analysointia. Luku viisi aloittaa tutkimuksen empiirisen osion. Siina esitellaan Eekoon HR-
paallikolle tehdyn teemahaastattelun aineistonhankinta— seka analysointimenetelmat ja
tulokset. Tuloksia hyédynnetdan kohdeorganisaation moniosaamisen johtamisen nykytila-
analyysissa. Kuudes luku sisaltda empiirisen tutkimuksen toisen osion esittelyn ja tulok-
set. Tassa osassa tutkitaan toimialan esihenkildiden suhtautumista moniosaajien johtami-
seen puolistrukturoitujen teemahaastattelujen avulla. Viimeisessa luvussa kasitellaan tut-
kimuksen yhteenvetoa, johtopaatoksia seka arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Luvus-

sa esitelldadn myoés tutkimuksen pohdintaa seka jatkotoimenpidesuositukset.
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2 Osaaminen

2.1 Osaamisen kokonaiskuva

Osaamisen kokonaiskuvan kasite on laaja, siksi sita pitaa tarkastella muun muassa orga-
nisaation, liiketoiminnan ja henkildiden kehittamisen nakékulmasta. Kapeimmillaan osaa-
misella tarkoitetaan pelkastaan tietoja ja taitoja. Tiedot ja taidot ovat osaamisen perusta,
mutta ne eivat viela riita, vaan osaamisen perusjoukkoon on syyta lisatad nakemys, halu ja
rohkeus. Yritys on teknis-taloudellis-sosiaalinen kokonaisuus, minka vuoksi se antaa
luonnollisen perustan tarkastella osaamista naistd nakokulmista. Organisaatiotoiminta on
joukkuepelia, jolloin ei voida irrottaa yksilé- ja joukkueosaamista toisistaan. Ydinosaami-
nen on viime vuosikymmenind noussut suosituksi kasitteeksi, koska osaamisen laaja-
alaisuuden vuoksi tarvitaan voimakasta keskittymista ja priorisointia. Ydinosaamista kasi-
tellddn lahemmin kappaleessa 3. Yha monimutkaisempi ja verkottuneempi maailma on
nostanut vuorovaikutusosaamisen yhdeksi keskeiseksi osaamisen kasitteeksi. Pidemmal-
l& aikavalilld menestyksen ratkaisee osaamisen kehitysvauhti sekd muutosvalmius.
Osaamisen kehityskeinoja on paljon, ja naihin tutustutaan 1ahemmin kappaleessa 3. Myos
konsultoinnin rooli organisaation, liiketoiminnan ja henkiloston kehittamisessa on viime
vuosikymmenina kasvanut ja muuttunut valtavasti. (Kamensky 2015, 159-160.) Kuvio 3

auttaa hahmottamaan osaamisen kokonaiskuvaa.
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Kuvio 3. Osaamisen tarkeimmat ndkokulmat (mukaillen Kamensky 2015)



13

Tuomi & Sumkin (2012, 26) maaritelman mukaan osaaminen on toimintaa, joka muodos-
tuu taidoista, tiedoista ja kokemuksesta. Maaritelman mukaan tyd muodostuu osaamisen

ja toiminnan yhdistelmasta eli osaamisesta seka tekemisesta.

Osaamiselle kaytetaan usein synonyymina termia kompetenssi (Otala 2008, 50). Kompe-
tenssit ovat yksilén seka koulutuksessa, tydssa ja muissa sosiaalisissa ymparistdissa ke-
hittyneitd valmiuksia, ettd persoonallisia ominaisuuksia (Viitala 2021, 40). Kompetenssit
tunnetaan myds taitoina, arvoina tai kayttaytymismuotoina, ja ne edustavat kysymysta,
miten tulisi saavuttaa eika niinkaan mika on tavoite (Valamis 2021). Kompetenssivaati-
mukset riippuvat tehtdvan toimintaymparistdn ja laadun vaatimuksista. Vaatimukset muut-

tuvat myos ajan kuluessa. (Viitala 2021, 40.)

Viitalan (2021, 40-41) mukaan kompetenssit voidaan jakaa yleisiin, ammattikohtaisiin
seka tehtavakohtaisiin kompetensseihin. Yleisilla tyoelamakompetensseilla tarkoitetaan
niitd valmiuksia, joita tarvitaan tyoelamassa laajalti, tehtavasta riippumatta. Esimerkkina
sosiaaliset taidot, paineensietokyky, ongelmanratkaisutaidot ja sopeutumiskyky. Ammatti-
kohtaiset kompetenssit liittyvat johonkin tiettyyn ammattialaan. Niiden sisaltéd voidaan
kutsua myds substanssiosaamiseksi eli ammattiosaamiseksi. Esimerkkina hitsaustaito on
hitsaajan substanssiosaamista. Tehtavakohtaiset kompetenssivaatimukset liittyvat tiettyyn

tyotehtavaan.

Tybelamakompetenssien eli tydelamataitojen, kuten vuorovaikutus- ja yhteistyotaitojen,
merkitys kasvaa jatkuvasti, silla yhd useammat tarvitsevat tydssaan esimerkiksi kehittynyt-
ta paatoksenteko- tai ongelmaratkaisutaitoja. Itseohjautuvuus tydelamassa lisaantyy ja tuo
mukanaan enemman vapauksia, sekd samalla kasvavat jokaisen vastuu itsestdan ja tyos-
ta suoriutumisestaan. Nain merkittavassa roolissa ovat myos itsensa johtamisen taidot,

kuten stressinhallinta- ja oman tydn suunnittelutaidot. (Eklund 2021b.)

Selkeasti maaritellyt kompetenssivaatimukset antavat tydntekijoille mahdollisuuden tietaa
tarkalleen, miten heidan tulee suorittaa tehtavansa ja mita heiltd odotetaan. Esimerkkeja
osaamisesta ovat asiakaslahtdisyys, rehellisyys, turvallisuus ja tekninen kyky. (Valamis
2021.)

Henkilostojohtamisen tehtaviin kuuluu oleellisesti yrityksen toiminnan kannalta tarpeellis-
ten osaamiskombinaatioiden muodostaminen. Tama haastaa tyén muotoilua, rekrytointia,
perehdytysta, organisaation rakentamista (esimerkkina tiimien muodostaminen), esihenki-
I6ty6ta, osaamisen kehittdmistd sekad kyvykkyyden johtamista. Tydssa suoriutuminen on
vahvalla pohjalla, kun tehtdvan vaatimukset ja sitd tekevan henkilén kompetenssit vastaa-
vat toisiaan. Talld on suuri vaikutus tydén mielekkyyden kokemiseen ja sitd kautta koko-

naisvaltaiseen tyohyvinvointiin sekd sitoutumiseen. Tyotyytyvaisyystutkimusten mukaan
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ihminen haluaa kokea oppivansa tydssaan mutta myds tuntea olevansa siina pateva ja
tarpeellinen. (Viitala 2021, 40—41.)

2.1.1 Yksilon oppiminen ja osaaminen

Oppiminen on prosessi, jossa yksilo hankkii taitoja, tietoja, asenteita, kontakteja ja koke-
muksia, jotka johtavat hanen toimintansa muuttumiseen. N&itd osaamisen elementteja
reflektoidaan riittdvasti, jotta ne sisaistetdan ja ymmarretdan tavalla, joka mahdollistaa
uuden osaamisen soveltamisen kaytantoon. (Sydanmaanlakka 2009, 44.) Tiedot ja taidot
on hankittu opiskelun, koulutuksen, tekemisen ja lukemisen kautta. Kokemus liittyy myds
tekemiseen ja hiljaiseen tietoon. Nama muodostavat yhdessa asiantuntemuksen. Yksilon
henkildkohtaiset ominaisuudet vaikuttavat siihen, miten sama osaaminen ja koulutus il-
menevat ja painottuvat eri henkildilla. Henkilokohtaisiin ominaisuuksiin kuuluvat yksilon
arvot, asenteet ja persoonallisuus. Nama ovat erittain tarkeita tekijoita, kun jokaiselta odo-

tetaan jatkuvaa sopeutumista uusiin tilanteisiin. (Otala 2008, 50-51.)

Arvot muodostavat yksilon maailmankatsomuksen pohjan. Asenteet kertovat, sopeutuuko
ihminen jatkuvaan muutokseen, ja onko han valmis panostamaan oman osaamisensa
yllapitoon. Asenteita pidetdankin nykyaan erityisen tarkeana tydhonottokriteering ja yrityk-
set haluavat henkildit, joilla on organisaatioon ja tehtdvaan sopivat arvot. Monet tyénan-
tajat ovat todenneet, ettd henkiléstbhankinnassa tarkedmpaa on palkata asenteeltaan
sopiva tyontekija kuin taydellinen sisallén osaaja, silld asenteiden muuttaminen on tunne-

tusti vaikeampaa kuin henkildn ammatillinen kehittdminen. (Kauhanen 2012, 147.)

Tunnealy kuuluu myds henkildkohtaisiin ominaisuuksiin. Tunnealy sisaltda joukon sosiaa-
lisia ja henkildkohtaisia taitoja, jotka vaikuttavat siihen, miten hyvin yksild tulee toimeen
itsensa ja toisten kanssa. Siihen kuuluu myds kyky tuottaa ja luoda mielikuvia, nahda
mahdollisuuksia ja ymmartaa, miten niitd voi hyddyntaa. Myos yksilon motiivit sisaltyvat
henkilokohtaisiin ominaisuuksiin. (Otala 2008, 50-51.) Kauhanen (2012, 147) listaa henki-
I6kohtaisiksi ominaisuuksiksi myos tietyt kykytekijat, kuten esiintymistaito, luovuus, kielel-

linen ilmaisutaito, kehonkielen osaaminen ja ulkoinen olemus.

Motivaatio on yksildén sisdistd voimaa, joka virittda ja suuntaa toiminnan. Motivaatio voi-
daan jakaa sisaiseksi ja ulkoiseksi motivaatioksi. Sisdiseksi motivaatioksi kutsutaan tilaa,
missa tyydytys tulee itse tydstd sekd aikaansaannoksista, ja se liittyy itsensa toteuttami-
sen ja kehittamisen tarpeisiin. Ulkoinen motivaatio perustuu ulkoisten palkkioiden tavoitte-
luun. Palkkiot voivat olla palkkaa tai muuta taloudellista hyotya, turvallisuutta ja arvostus-
ta. Myos fyysinen hyvinvointi ja sosiaaliset suhteet ovat motivaatiolahteitd, jotka vaikutta-

vat vahvasti tydeldmassa. Ulkoisten palkkioiden merkitys painottuu etenkin silloin, kun ty6
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itsessdan on rutiininomaista ja mielenkiinnotonta. (Viitala 2019, 42.) Kauhasen (2012,
147) mukaan motivaatio rakentuu pitkalti henkilon arvomaailman ja elamankaaren vai-
heen pohjalle. Luonnollisesti myds tyo itsessaan ja organisaation kayttamat motivointikei-
not vaikuttavat siihen, kuinka voimakkaasti yksild kulloinkin motivoituu. Osittain tahan vai-

kuttavat myos henkilon psyykkinen ja henkinen energia.

Sydanmaanlakan (2009, 44) mukaan osaaminen on entistd enemman kiinni kontakteista.
Mita laajempi kontaktiverkko yksildlla on, niin sen laajempaa on monesti my6s osaaminen.
Kauhanen (2012, 147-148) mainitsee esimerkkind, kuinka nykyisin ratkaisevassa ase-
massa on se, miten helposti ja nopeasti yksilo saa kayttoonsa tarvittavaa uutta tietoa. Ky-
ky solmia ja yllapitda ihmissuhteita on erittain tarkea seikka, kun ajatellaan henkildon kayt-
tokelpoisuutta organisaatiossa. lhmissuhdeverkko toimii vaikutuskenttdnd mutta myos
tietojen ja kokemusten vaihtamisen alueella ja mahdollistaa nain uusien asioiden nopean
oppimisen. Ihmissuhdeverkkojen ja niiden yllapitamiseen liittyvien taitojen merkitys kas-
vaa, silla organisaatiossa tydoskennelladn yha enemman nopeammin vaihtuvissa projek-

teissa ja timeissa eika niinkaan kiinteissa toimenkuvauksin rajatuissa yksilotehtavissa.

Kaikki kuviossa 4 esitetyt tekijat yndessd muodostavat yksilon patevyyden. Kun patevyytta
verrataan erilaisin menetelmin tyén vaatimiin tekijdihin, ndhdaan tydntekijan kehittamistar-

ve.

Kekemus =
Ihmissuhdeverkot

Taidot

Arvet ja asenteet

Tiedot

Mativaatio, energia

He nkilGkohtaiset
ominaisuudet

Kuvio 4. Yksilon patevyys (mukaillen Kauhanen 2012, 146)
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Michael Polanyi (1966) on todennut, ettd ihminen tietda aina enemman kuin pystyy sano-
maan, ja ihminen pystyy sanomaan aina enemman kuin pystyy kirjoittamaan paperille.
Osa ihmisen osaamisesta on taitoja ja tietoja, jotka voidaan kuvata sanoin esimerkiksi
tuotanto- tai myyntiraportissa. Tallaista tietoa kutsutaan tdsmatiedoksi tai artikuloiduksi
tiedoksi, ja se on siirrettavissd sekd dokumentoitavissa. Henkildlle kertyy kokemuksen
myo6td myos sellaista osaamista, jota on vaikea tai jopa mahdotonta kuvata sanoin. Tata
kutsutaan hiljaiseksi tiedoksi tai adneen lausumattomaksi tiedoksi. Hiljainen tieto on henki-
I6kohtaista tietoa, ja se on tiukasti sidoksissa toimintaan ja tiettyyn tilanteeseen ja sita on
vaikea valittaa muille. (Otala 2008, 52.)

Hiljainen tieto sisaltda teknisia ja kognitiivisia osatekijoitd. Kognitiiviset tekijat ovat men-
taalimalleja. Ne ohjaavat ihmisen ajattelua, ja niiden avulla ihmiset hahmottavat ja kasitta-
vat ymparistéaan. Esimerkiksi eri henkilot havainnoivat samasta asiasta eri tavalla, koska
heilla on erilaisia oletuksia, ennakko-odotuksia ja arvotuksia. Tekniset osatekijat tarkoitta-
vat yksilon konkreettista tietdmysta, osaamista ja taitoja. Tiedetaan intuitiivisesti seka tun-
temuksina, etta asiat tapahtuvat nain tai laite toimii talla tavalla. Hiljainen tieto on tarkea
ammattitaidon osa, ja se korostuu erityisesti asiakaspalvelun tehtavissa ja ammattityonte-
kijdiden tydssa. (Otala 2008, 52.)

2.1.2 Tiimin ja organisaation osaaminen

Otalan (2008, 53) mukaan organisaation osaaminen on organisaation yhteinen nakemys
tai kasitys toiminnan kannalta tarkeasta asiasta ja yhteisesti omaksuttu toimintatapa. Tie-
dot, taidot, asenteet, kokemukset ja kontaktit ovat myds osa tiimin osaamista. Tiimin
osaaminen on sen jasenten yhteista ja kumuloitunutta osaamista. Se on jaettua osaamista
ja perustuu ryhman jasenten yhteiseen tulkintaan. Usein ryhman osaaminen on hiljaista
tietoa, jota ei ole viela dokumentoitu. Talléin yksi tarkeimmista tiimin tehtavistd on muun-
taa oma osaamisensa havaittavaksi tiedoksi, jotta siitd saadaan organisaation osaamista.
(Sydanmaanlakka 2009, 65.)

Organisaation osaaminen on tietoa, informaatiota ja dataa. Se koostuu prosesseista ja
toimintatavoista, jotka ovat juurtuneet organisaation tavaksi toimia. Se sisaltdd myos or-
ganisaation arvot ja kulttuurin, joiden mukaan organisaatiossa toimitaan. Sisaiset ja ulkoi-
set verkostot ovat tarkea osa organisaation osaamista. Osaaminen on hajautuneena ver-
kostoihin, jolloin sosiaalisten ja teknologisten verkostojen hallintaa voidaan kutsua meta-
osaamiseksi. (Sydanmaanlakka 2009, 65.) Organisaation osaaminen on se resurssi, mita
yrityksessa pitaa vaalia ja minka syntymista pitda tukea ja ohjata (Otala 2018, 53). Myds

organisaation opiskelumyoénteisyys tulee olemaan koko ajan tarkeampi keino kilpailtaessa
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tydvoimasta, silla jokainen osaaja haluaa sailyttda osaamisensa, siksi tydpaikan valintakri-

teerind usein on mahdollisuus lisata yksilon omaa osaamista (Otala 2008, 286).

Yrityksessa tapahtuva oppiminen on vahvasti sosiaalinen tapahtuma, silla sen toiminta on
monimutkaista ja usein suuren ihmisjoukon yhteisen toiminnan tulosta, mika pakottaa
ryhmaoppimiseen. Kun uuden asian aarelld ja sitd oppimassa on isompi joukko ihmisia,
on samalla kaytettavissa myds enemman informaatiota ja ongelman ratkaisun vaihtoehto-
ja. (Viitala 2013, 176.) Organisaatiolla on my6s hiljaista tietoa. Tietoista tietoa ovat organi-
saation toimintatavat, ohjeet ja prosessikuvaukset. Hiljaista tietoa edustavat niin sanotut
kirjoittamattomat sdanndét, rinnakkaisorganisaation toiminta, tarinat seka (piilo)asenteet ja
-arvot. Organisaation osaaminen on se resurssi, joka kollektiivisesti tiedostetaan, sita ei
kuitenkaan koskaan pueta sanoiksi. Tiedetaan vain, ettd nain tulee organisaatiossa toi-
mia. Organisaation osaaminen voi muodostua myds hajautuneesta asiantuntijuudesta,
kun ihmiset voivat olla hajallaan eri puolella organisaatiota. Tassa tapauksessa taytyy
osaaminen saattaa yhteen erilaisten rakanteiden seka erityisesti johtamisen avulla. Nama
rakenteet ovat organisaation osaamisen kannalta jopa tarkeammat kuin yksittaisen ihmi-

sen osaaminen. (Otala 2008, 53.)

Organisaation oppimisella tarkoitetaan organisaation kykya uusiutua muuttamalla toimin-
tatapojaan, prosessejaan ja arvojaan. Uusiutumisella tarkoitetaan kaytanndssa sita, etta
organisaatiolla on valmius jatkuvasti hankkia uutta osaamista ja hyédyntaa sita valittdmas-
ti. (Sydanmaanlakka 2009, 22.)

Innovatiivisuus kulkee kasikadessa oivaltamisen ja oppimisen kanssa. Se ei aina tarkoita
uutta tuotetta tai palvelua, vaan se voi yhta lailla tarkoittaa uutta tapaa tehda asioita entis-
ta paremmin, toisella tavalla kuin ennen. Innovatiivisuuteen tai oppimiseen ei voi kaskea,
vaan tyonantaja voi luoda olosuhteet, joissa ihmiset haluavat jakaa osaamistaan, hankkia
uutta tietoa ja uskaltavat kyseenalaistaa jo olevaa. Innovatiivisuus on harvoin yksiléty6ta,
siihen tarvitaan vuorovaikutusta muiden kanssa. Nama& oppimisen ja innovatiivisuuden
edellytykset asettavat esihenkil6tydlle, johtamiselle seka yrityksen kulttuurille paljon haas-
teita. (Otala 2008, 24.)

Osaamisen kehittdmisprosessin hallinta on myds oma metaosaamisensa. Verkko-
oppimisymparistdssa oppimisosaamisesta on tullut entistd tarkedmpi taito. Tassa oppi-
misymparistdssa, informaatio- ja kommunikaatiotekniikalla, on merkittava vaikutus osaa-

misen johtamiseen. (Sydanmaanlakka 2009, 64—65.)
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2.2 Moniosaaminen

Moniosaaja-termia kaytetaan yleensa viittaamaan useisiin tyotaitoihin yhdella tyéntekijalla.
Se edellyttaa tyontekijdiden monipuolisten tietojen ja taitojen edistamista, jotta he voivat
tyoskennelld useissa tyOtehtavissa tai -projekteissa. Moniosaamisesta on hyotya tyonan-
tajalle mutta myds tyontekijalle itselleen. Minka tahansa organisaation kasvu ja kilpailuky-
ky mahdollistuu sen takana olevista ihmisista. Oli kyseessa monikansallinen tai pieni yri-
tys, jokaisella yksil6llda on yha laajempi rooli yrityksen jokapaivaisessa toiminnassa. Orga-
nisaatiot pyrkivat vahentamaan kustannuksia ja samalla maksimoimaan tuloksen. Kustan-
nussaastoista on tullut keskeinen painopiste kaikilla johtamistasoilla ja jokaisen yksikon
osaamisen tehokas kehittaminen ja hyddyntaminen on elintdrkeda. Moniosaaminen on
mekanismi, jolla yritykset voivat parantaa tehokkuutta seka laatua, alentaa kustannuksia
ja lisata tuotantoa. (Ahmad 2018.) Usein moniosaaminen kuvataan henkiléstdlle mahdolli-

suutena kehittdd ammattitaitoa ja parantaa tydmahdollisuuksia (Luoto 2014).

Moniosaajia tyollistavassa yrityksessa on joustava tydvoima. Tama antaa tydantajalle
mahdollisuuden jarjestaa ja ajoittaa tyontekijat yrityksen tarpeiden mukaisesti. Tyontekijat
voivat korvata poissa olevia tydntekijoita ja tydskennelld milla tahansa liiketoiminnan osa-
alueella, joka vaatii silld hetkella lisatydvoimaa. Tama mahdollistaa tuotannontason yllapi-
don jokaisena aikana esimerkkina sesonki- ja kausivaihtelut, eivatka tyontekijat jaa toimet-
tomiksi. (Ahmad 2018). Moniosaaminen onkin ihanteellista yritykselle myés silloin, kun
syntyy yleisia ennakoimattomia lilkketoimintaongelmia, kuten poissaoloja pitkittyneen sai-
rauden vuoksi, henkildstomaaran vaheneminen irtisanomisten tai rekrytoinnin jaadytyksen
vuoksi (De Pedro 2016). Moniosaajista koostuvan tydvoiman omaava yritys voi toimia
pienemmalla maaralla liiketoiminnan harjoittamiseen tarvittavia tyontekijoita, kuitenkin
takaamalla samalla sen olemassa oleville tyontekijoille kattavat tydsuhteet. (Ahmad 2018.)
Joustavan tydvoiman yrityksissa toimintojen suunnittelu ja aikatauluttaminen voi aina kes-

kittya asiakkaan tarpeisiin eika henkildston kykyihin (Kelchner 2022).

Moniosaajia ei uhkaa tiedon vanhentuminen, silla kun uusi teknologia muuttaa tuotantota-
paa, jatkuvasti uusia taitoja oppimaan tottuneet tyontekijat voivat helpoiten sopeutua tuo-
tannon muutoksiin. Moniosaaminen parantaa tydntekijoiden tyytyvaisyyttd parantaen sa-
malla yrityksen moraalia, mika johtaa tydntekijdiden pysyvyyden ja yrityksen tuottavuuden
kasvuun. Moniosaajilla on useita erilaisia ty6taitoja, joiden ansiosta he voivat tehda use-
ampaa kuin yhta tyéta. Sopeutuvampi ja monitaitoisempi tyévoima pystyy kulkemaan ajan

mukana ja on tehokkaampi reagoimaan muutostilanteissa. (Ahmad 2018; Kelchner 2022.)

Organisaatiot toteuttavat moniosaamista murtaakseen osastojen valisia esteita tai paran-

taakseen tydvoiman joustavuutta. Moniosaaminen voidaankin jakaa eri muotoihin.
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o Vertikaalinen moniosaaminen: yksilét oppivat esihenkild- tai muita hallinnollisia tu-
kitehtavia. Esimerkiksi tyontekija ottaa haltuun jonkin johtamisen elementin tai vas-
tuun, kuten tuotannon ajoitus, laadun valvonta tai ostot. Tallainen henkild voi olla

esimerkiksi timinvetaja tai itseohjautuva tiimin jasen.

e Horisontaalinen moniosaaminen: yksilot oppivat taitoja organisaation toiselta tie-
teenalalta tai toiminnolta, kuten prosessi-insindori oppii kayttdmaan ja asentamaan
venttiileja tai ravintolan kokki opettelee sali- ja kassatoiminnot. Horisontaalista mo-

niosaamista voi olla kahta paatyyppia:

o Ristikkaistaidot/kaksoistaidot - tydntekija oppii perustaitojen lisaksi joitain
muita taitoja, joilla on eri kayttétarkoituksia ja joiden katsotaan olevan pate-
vid suorittamaan mitd tahansa toimintaa kahdella paaalalla, kuten moni-
osaajat, joiden katsotaan olevan patevia suorittamaan sekd mekaanisia et-
ta sahkoisia tehtavia.

o Taitojen laajentaminen > tydntekija voi oppia lisda taitoja jo opitun lisaksi
samassa yhteydessa tehokkuuden lisaamiseksi. Esimerkkina myyntihenkild
oppii kayttamaan tuotetta tiettyyn tarkoitukseen tai tydntekija oppii teke-

maan aiemmin tehdyn tehtavan tehokkaammalla tavalla.

o Syva moniosaaminen > talla tarkoitetaan erityisten ja monimutkaisempien
taitojen hankkimista samalla alalla tai tieteenalalla. Esimerkiksi prosessi-
insinddri hankkii erityisia taitoja, kuten asiantuntemusta laitoksen kaytto-
kustannusten optimoinnissa tai laitoksen vianmaarityksen ohjauksessa.
(Ahmad 2018.)

Moniosaaminen on taito, joka on erittain hyddyllinen organisaatioilla, jotka joutuvat selviy-
tymaan nopea tempoisissa ja reaktiivisissa ymparistdissa. Tana paivana tama maaritelma
viittaa yha useampaan yritykseen. Tehokas moniosaaminen lisda osaamista, tehokkuutta,
laatua, tuotantoa seka kilpailukykya. Moniosaavat tyontekijat antavat organisaatiolle kyvyn
sopeutua markkinaolosuhteiden muutoksiin ja jatkuvasti kasvaviin vaatimuksiin. Lisaksi
tama tybvoiman joustavuus antaa yrityksille mahdollisuuden omaksua johdonmukaisen
liketoimintamallin, joka vaikuttaa positiivisesti tuottavuuteen. Monet yritykset ovatkin laa-
jentaneet tyOntekijdidensd moniosaamista tuottavuuden lisddmiseksi. Moniosaamisessa
on myds omat varjopuolensa. TyoOntekijat voivat olla ylikuormitettuaja ja jotkut yritykset
ovat todenneet moniosaamisen aiheuttaneen myds odottamattomia seurauksia, jotka jopa
heikentavat laatua ja asiakaspalvelua. Tehtavid on suoritettu, mutta lopputulos ei ole
standardien mukaista eivatka tayta tehtavan alkuperaista roolia. Tama voidaan kuitenkin

usein valttaa, jos tydntekijat saavat jatkuvaa palautetta, ja ovat usein motivoituneita seka
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tyytyvaisia. (De Pedro 2016.) Yrityksen olisi my6s hyva tutkia moniosaamisen lisdamiseksi
vaikuttavia tekijoitd, kuten oppimiskustannuksia, erilaiset koulutukset ja valmennukset
seka transaktiokustannuksia, tapahtumakulun hallinnan ja koordinoinnin kustannuksia. On
epatodennakoista, ettd ndma kustannukset kayttaytyvat lineaarisesti, koska monimutkai-
suus lisaantyy joko erikoistumisen lisdantyessa, transaktioissa tai tehtavissa, kun tehta-
vien laajuus ja valikoima kasvaa. Myéskaan paatds kompromisseista ei ole suoraviivai-
nen. (Ahmad 2018.) Yrityksen onkin hyva miettia ja tehda laskelmia, mikd osaaminen on
yrityksen toiminnan ja asiakkaan lisdarvon kasvattamisen kannalta tarkeaa ja mika osaa-

minen voidaan esimerkiksi ulkoistaa ja ostaa muualta (Viitala 2019, 210).
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3 Osaamisen johtaminen
3.1 Yrityksen strategian merkitys osaamisen johtamisessa

Osaamisen johtamisella (knowledge management) tarkoitetaan kaikkea toimintaa, milla
edistetdan osaamisen kehittymista ja hyddyntamista yrityksessa. Tehokas oppiminen ja
osaamisen hyodyntaminen edellyttavat niitd tukevia rakenteita, johtamista, ilmapiiria ja
jarjestelmia. Nama seikat vaikuttavat siihen, miten tehokasta on uuden tiedon luominen,
tiedon hankkiminen, tiedon hyddyntaminen seka levittdminen organisaatiossa. Osaamisen
johtamisessa on eniten kyse yksildiden osaamisen ja taidon yllapidosta seka lisddmisesta
siten, etta yrityksen tavoitteet voidaan saavuttaa. Osaamisen johtamisen paamaarana on
varmistaa, ettd yrityksessa tiedetdan, mika osaaminen on strategian toteuttamisen kannal-
ta tarkeaa ja ettd osaamisen riittdvyys turvataan kaikissa tilanteissa ennakoiden. Organi-
saation vahva osaaminen ja hyva strategia ratkaisevat yhdessd menestyksen. (Viitala
2019, 208-209.)

Osaamisen johtamisprosessin tavoitteena on jatkuva osaamisen kehittdminen. Sen avulla
yritys pystyy suoriutumaan tehtavistaan ja jatkuvasti kehittamaan suorituksiaan. (Sydan-
maanlakka 2009, 63.) Parhaimmillaan osaamisen kehittdminen nakyy jo organisaation
strategiassa. Strategian laadinnassa mahdollisuuksia ja perustan tuottaa erityisesti henki-
I6ston osaamisen kehittaminen. Yrityksen kilpailukyky riippuu siitd, mita yrityksessa osa-
taan, miten olemassa olevaa osaamista osataan hyddyntda ja kuinka nopeasti kyetdan
oppimaan uutta. Se on myds edellytys jokaisen tyontekijan tydssa onnistumiselle seka
tydn mielekkyyden kokemukselle, silla tyétehtavat muuttuvat kiihtyvaa tahtia ja nain vaati-
vat uudistuvaa osaamista. (Viitala 2021, 121-122.) Osaamisen johtamisessa maaritelldan
organisaation ydinosaaminen ja muu tarvittava osaaminen lahtien visiosta, strategiasta ja
tavoitteista (Sydanmaanlakka 2009, 63).

Hyddyntaakseen jatkuvasti muuttuvia olosuhteita tulee organisaation, Carl Longin ja Mary
Vickers-Kochin (1995) mukaan, osata maaritelld omat ydinosaamisensa, ja ne voidaan

maaritella seuraavien periaatteiden mukaisesti:

o Maaritelladn strategisesti yrityksen tarkeat osaamiset. Vastataan kysymykseen,
mitd osaamista yrityksella pitda olla ja milla tasolla, jotta se voi saavuttaa sen Kil-

pailuedun, mitd strategiassa tavoitellaan.

o Eritelldan ne tekijat, jotka ovat aiemmin lisanneet tai vahentaneet yrityksen menes-

tysta.
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o Eritellddn asiakasryhmittain ja liiketoiminta-alueittain, mita lisdarvoa yritys voi ydin-

osaamisensa varassa asiakkailleen tarjota.

o Maaritellddn ne osaamiset, joita yrityksessa tulee vaalia myods jatkossa, ja ne
osaamiset, joita on kehitettdva tulevaisuudessa. Kiintopisteena tulee olla asiakkai-

den tarpeet.

o Maaritellaan priorisointijarjestys yrityksen resurssien kohdentamiseksi ja aikataulun
laatimiseksi niille toimenpiteille, joita tarvitaan tarkeiden osaamisten varmista-

miseksi.

o Kehitetddn palaute- ja arviointijarjestelma, joilla ohjataan ja seurataan kehittymista
niin, etta saadaan sailytettya tasopaino yrityksen vision ja tavoitteiden, niiden edel-
lyttdmien strategisten prosessien ja ydinosaamisten valilla. (Long & Vickers-Koch
1995; Viitala 2019, 209-210.)

Ydinkyvykkyydet eli ydinosaamiset ovat yrityksen kriittistd osaamista. Ne usein liittyvat
ylivoimaiseen teknologiseen tietotaitoon, suhteisiin yrityksen ulkopuolisiin toimijoihin tai
prosesseihin. Prosesseihin liittyva ydinkyvykkyys voi perustua varmuuteen, tehokkuuteen
tai nopeuteen. Se voi olla esimerkiksi yrityksessa opittu tapa yhdistella tekniikoita, palve-
luita ja materiaaleja ainutlaatuisella tavalla. Prosesseihin liittyvaa ydinkyvykkyytta voi olla
my0s logistiikan, johtamisen, tuotekehittelyn tai minka tahansa sellaisen materiaali-, tieto-
tai padomavirran tehokas hallinta, jolla luodaan merkittavaa lisdarvoa asiakkaalle. Ydinky-
vykkyys voi perustua myoés erityiseen tapaan hoitaa suhteita asiakkaisiin, alihankkijoihin
tai muihin kumppaneihin. Organisaation ydinkyvykkyydet tuovat sen tarvitseman kilpai-
luedun (Long & Vickers-Koch 1995; Viitala 2019, 210.)

Ydinkyvykkyyden lisaksi yrityksessa tulee olla muutakin tirkedd osaamista. Osaamista
voidaan eritelld sen mukaan, kuinka tarkedd se on strategiselle kilpailukyvylle. Perus-
osaaminen on kaikille toimialan yrityksille yhteinen valttamatén toimintaedellytys, esimerk-
kina tietotekninen osaaminen tietotekniikka-alalla tai ruuan valmistaminen ravintola-alalla.
Perusosaaminen ei kuitenkaan vield yksinaan riitd tuottamaan kilpailuetua. Yritys tarvitsee
myds sen toimintaa yllapitdvad osaamista tukipalveluihin liittyen; henkildstohallinto, ta-
loushallinto, kiinteistépalvelut. Tukitoimintoihin liittyvd osaaminen voidaan kuitenkin hel-
pointen siirtdd ulkopuoliselle palveluntarjoajalle, kuten kirjanpito tai rekrytointipalvelut.
(Viitala 2019, 210.)

Kuviossa 5 on esitetty, kuinka yrityksen ydinosaamiset on rakennettu kynnysosaamisen
paalle. Yrityksessa voi jo mainittujen osaamisten lisaksi olla kehittymassa olevaa osaa-

mista. Sitd ei viela kayteta yritystoiminnassa hyvaksi, mutta tulevaisuudessa niista voi
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kehittya yrityksen toiminnalle ja kilpailukyvylle elintarkeda osaamista. (Long & Vickers-
Koch 1995; Viitala 2019, 210.)
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Kuvio 5. Yrityksen erityyppiset osaamiset (mukaillen Long & Vickers-Koch 1995, Viitala
2013, 175)

Jokaisella organisaatiolla tulee olla osaamiskehys, joka koostuu neljastd kuuteen ydin-
osaamista. Tama havainnollistaa ja vahvistaa organisaation ydinkulttuuria ja korostaa
eroja kilpailijoihin ndhden. Kun tarkastellaan perusteellisesti, mitd kompetenssien hallinta
on, johtoryhmien tulee luoda seitsemasta kymmeneen kohdan osaamisluettelo jokaiselle
organisaation roolille. Nama kompetenssit luovat osaamismallin, joka kertoo tydntekijalle,
mitd haneltd tydssaan odotetaan ja jonka avulla hdnen on aiempaa helpompi saavuttaa

tavoitteensa. (Valamis 2021.)

Taman jalkeen, kun yritys on maaritellyt ydinosaamisensa, tulee arvioida, mika on osaa-
misen nykytaso verrattuna tavoitetasoon. Taltd pohjalta laaditaan tarvittavat organisaati-

on, tiimien ja yksildiden kehityssuunnitelmat, mitka viedaan kaytantéoén mahdollisimman
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tehokkaasti (Sydanmaanlakka 2009, 63.) Kuviossa 6 on esitetty joitakin osaamisen avain-

tekijita.

Kehita ja ( ( B )
= e | ™

]/\:_Dg Organisaation osaaminen %::/m

L (ydinosaaminen ja kehittamishankkeet)

, £

g . . 8
E | Tiimin osaaminen S8
a N~ (kehittamissuunnitelma) V| =
2 7S 2
. =

=

/\_§ Yksilin osaaminen d
']\:— k(henkilﬁkohtainen kehittamissuunnitelma) /[’\
S

[ Verkko-oppimisymparists: )

intranet, internet ja sosiaalinen media

Kuvio 6. Osaamisen johtamisen avaintekijoita (Sydanmaanlakka 2009, 64)

Osaamisen kehittamisessa on hyva korostaa yhteistoiminnan ja verkostojen merkitysta.
Valttdmatta yrityksen ei tarvitse hankkia kaikkea osaamista omaan yritykseen, vaan yh-
teistydlla ja kumppanuuksilla voidaan yllapitaa ja hankkia monenlaista osaamista. Osaa-
minen on usein hajautuneena erilaisissa verkostoissa, joiden hydédyntaminen on tana pai-

vana aarimmaisen tarkeaa. (Sydanmaanlakka 2009, 64.)
3.2 Osaamisen kehittaminen

Osaamisen kehittdminen on tydyhteison ja yksilén valisen suhteen jatkuvaa vaalimista, ja
se alkaa tydhdnottotapahtumasta ja paattyy henkildn lahtiessa pois tydpaikalta. Osaami-
sen kehittamiselld ei tarkoiteta pelkastdan yksilon ammattitaidon kehittdmista, vaan mita
suurimmassa maarin hyvan, arvostavan ja kehittdvan suhteen luomista organisaation ja
ihmisen valille. (Juuti & Vuorela 2015, 57.) Liiketoimintastrategia luo vaatimukset ja ke-
hykset sille, missd laajuudessa ja mihin suuntaan osaamista tulee kehittdd. Osaamisen

kehittdminen voi tapahtua monella tasolla. Esimerkiksi hankkimalla tarvittavaa osaamista
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rekrytoinneilla, kehittamalla eri menetelmin yksilétason kompetensseja, hyédyntamalla
ulkopuolista osaamista muun muassa alihankinnoin, kokoamalla tiimeihin ja ryhmiin toisi-
aan taydentavaa osaamista ja kehittdmalla organisaatioon kulttuuria, joka ruokkii osaami-
sen jatkuvaa kehittymista. Nain tavoitteena on osaavien ja tehokkaasti oppivien yksildiden
lisdksi oppiva organisaatio. (Viitala 2021, 121-122.) Se, etta yrityksessa on jotain tietoa ja
osaamista ei viela riitd, vaan ne on kyettava kanavoimaan menestykselliseksi liiketoimin-
naksi. Tama tapahtuu strategisten prosessien avulla eli osaaminen on saatava siirrettya
kaytantdon; palveluihin, tuotteisiin ja muihin lopputuloksiin, jotka luovat asiakkaalle arvoa.
(Viitala 2019, 209.)

Osaamisen kehittdminen on jatkuva prosessi ja tatd havainnollistetaan kuviossa 7. Pro-
sessi lahtee liikkeelle yrityksen tarpeiden maarittelysta. Kun osaamisen lisaystarve on
tiedossa, voidaan paikantaa erilaisia osaamisen kehittamisen ja hankinnan keinoja seka
vaihtoehtoja. Keinojen toteutuksessa on tavoiteltava hyvaa tehokkuutta, taloudellisuutta
seka laatua. Kehittamistyohon osallistuvien henkildiden tulisi kokea kehittamistoimiin osal-
listuminen hyddylliseksi ja helpoksi. Yrityksen on my0s jatkuvasti arvioitava seka osaami-
sen riittavyytta ja laatua ettd osaamisen kehittdmisen keinojen vaikuttavuutta. Osaamisen
kehittdaminen on osa ty6ta ja ammattitaitoa ja siten yksilon omalla vastuulla. Yrityksella
kuitenkaan ei ole varaa olettaa, etta ihmiset aina aktiivisesti havaitsevat ja arvioivat omia
kehittymistarpeitaan ja kehittavat osaamistaan oma-aloitteisesti. Yrityksen on luotava op-
pimiselle suotuisia mahdollisuuksia ja edellytyksia sekd maariteltdva henkiléstdon osaami-
sen kehittamiselle suunta. (Viitala 2021, 122-123.)
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Kuvio 7. Osaamisen kehittamisen prosessi (mukaillen Viitala 2021, 122)
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Myo6s omaehtoisen kouluttautumisen ja oppimisen tukeminen on tarkea osa organisaation
oppimiskulttuuria. Yrityksessa tarvitaan yhdessa sovittu politikka siitd, miten tyéntekijoi-
den omaehtoiseen opiskeluun suhtaudutaan. Tyénantaja voi tukea omaehtoista opiskelua
muun muassa antamalla tydaikaa tyopaikan ulkopuoliseen opiskeluun, esimerkiksi oma-
ehtoiseen jatko-opiskeluun, mikali tama tukee yrityksen omaa toimialaa. (Otala 2008,
286.)

3.2.1 Osaamisen kehittamisen keinoja

Viitalan (2019) mukaan markkinoilla on kilpailukeinoksi noussut osaamisen hankkiminen,
kehittdminen, integroiminen yritykseen ja hyddyntaminen mahdollisimman nopeasti ja
tehokkaasti. Sita voidaan edistdaa valmentavalla esihenkildtydlla seka tehokkailla proses-

seilla. Naiden tekijoiden avulla varmistetaan jatkuva oppiminen.
Yrityksella on erilaisia keinoja huolehtia osaamisen kehittdmisesta ja riittavyydesta:

o Kehitetddn yrityksessd olemassa olevaa osaamista tutkimuksen, henkiléston

osaamisen kehittamisen ja toiminnan kehittdamisen menetelmilla.

e Lainataan osaamista eli ostetaan tarvittavat palvelut yrityksilta, joilla on tarvittavaa

osaamista esimerkiksi konsultit ja alihankkijat.

o Ostetaan uutta osaamista eli rekrytoidaan uusia osaajia palvelukseen tai ostetaan

jokin yritys tai sen osa.

e Sitoutetaan olemassa olevaa ja tulevaisuuden kannalta arvokasta osaamista yri-

tykseen, esimerkiksi avainhenkildpolitiikan avulla.

o Siirretdan vanhentunutta tai tarpeettomaksi kdyvaa osaamista pois yrityksesta
myymalla toimintoja. Myos irtisanomiset ovat tallaisissa tilanteissa mahdollisia.
(Viitala 2019, 211-212.)

Osaamisen kehittamista suunniteltaessa on hyva pitda mielessa, ettd kaiken toiminnan
tulee olla kilpailukykyista ja mielelladn parempaa kuin muualla. Osaamisen kehittdmiskei-

noja on monia. (Juuti & Vuorela, 2015, 74.)
Osaamiskartoitukset

Yrityksissa osaamisen kehittamistarvetta selvitetaan tekemalla erilaisia kompetenssikar-
toituksia eli osaamiskartoituksia. Kartoituksissa nimetaan ja maaritellaan tyon tai vastuu-
alueen nykyiset ja tulevat osaamisvaatimukset. Henkiloston osaamisen kehitystarpeet ja

nykytila maaritelladn yleensa yksityiskohtaisesti tydyksikdssa, silla yksikdssa tunnetaan
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parhaiten henkildiden tyon vaatimukset ja osaaminen. Prosessissa edetdan usein niin,
etta lahijohtaja yhdessa alaistensa kanssa maarittelee vastuualueella tarvittavat osaami-
set ja arvioi olemassa olevaa osaamista suhteessa niihin. Talla tavoin saadaan selville,
missa ovat talla hetkella osaamisen vahvuudet, heikkoudet ja puutteet. Taman lisaksi luo-
daan yhteinen kasitys siitd, miten tyétehtavat ja toiminta tulevat muuttumaan, ja miten
osaamistarpeet tata vastaavasti muuttuvat tulevaisuudessa. Nain saadaan kuva osaami-
sen tilasta ja kehitystarpeista nyt ja jatkossa. Osaamiset nimetdan ja arvioidaan jonkinlai-
sen asteikon avulla. Usein tama tehdaan ensin tiimien ja tehtavaalueiden osalta ja lopulta
yksittaisten henkildiden ja tehtavien tasolla. (Viitala 2021, 123-124.)

Lakisaateinen tyoyhteison kehittamissuunnitelma

Osaamisen kehittamisessa ja johtamisessa on hyva todeta, etta laki ei maarittele tarkasti,
miten yrityksissa pitaa kehittdd henkiloston osaamista. Asiaan otetaan kantaa kuitenkin
1.1.2022 muokatussa yhteistoimintalaissa; yrityksissa, joissa on vahintddn 20 henkiléa
téissa, on laadittava vuosittain tydyhteisdn kehittdmissuunnitelma. Suunnitelmaan on Kkir-

jattava:

o nykytila ja ennakoitavat kehityskulut, joilla voi olla vaikutusta henkiloston osaamis-

tarpeisiin tai tyéhyvinvointiin
o maaritelldan nykytaso ja tunnistetaan kehittamistarpeet

o paamaarat ja toimenpiteet, joilla kehitetdan ja yllapidetdan henkiléston osaamista

seka edistetdan henkildston tydhyvinvointia
o huomioidaan, miten henkildstd on jakautunut eri tehtaviin ja ryhmiin
o toimenpiteiden vastuunjako ja aikataulu

o maaritellaan toimenpiteet ja aikataulut, joilla kehitettaisiin henkiloston

osaamista
e seurantamenettelyt

o seuranta voidaan toteuttaa nelja kertaa vuodessa kaytavien vuoropuhelu-

jen avulla.

Suunnitelmassa tulee kdyda myads ilmi ulkopuolisen tydvoiman kayton periaatteet. Tydyh-
teisdn kehittdmissuunnitelmaa laadittaessa ja yllapidettdessad on kiinnitettdva tarpeen

mukaan huomiota:
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o teknologisen kehityksen, investointien ja muiden yrityksen tai yhteisén toiminnassa

tapahtuvien muutosten vaikutuksiin tydyhteiséssa
¢ eri elamantilanteissa olevien tyontekijdiden erityistarpeisiin ja huomioiden
o ikaantyneiden tyokyky
o tydkyvyttdmyysuhka
o tyéttdmyysuhan alaisten tyontekijdiden tydmarkkinakelpoisuus
o tydyhteisdn johtamiseen

Myés verotusta koskevassa lainsdaadanndssa kannustetaan osaamisen kehittamiseen.
Tybnantaja voi saada verotuksessa suunnitelman mukaisesta koulutuksesta koulutusva-
hennysta. Talla kannustetaan yritystd panostamaan henkiléstdénsd osaamiseen. (Laki Ve-
rohallinnosta 503/2010, 2 §.)

Kehityskeskustelut

Useimmissa yrityksissa osaamisen kehittdmisen tarpeiden arvioinnin, tavoiteasetannan ja
kehittdmistoimenpiteiden systemaattisuutta tuetaan kehityskeskustelujarjestelman avulla.
Talla tarkoitetaan ennalta sovittua ja suunniteltua Iahiesihenkildn seka alaisen valista kes-
kustelua, jolla tuetaan osaamisen kehittymistd sekad suoriutumista tydsta. Kehityskeskus-
telulle asetetaan tavoitteet, aikataulu ja ennalta laadittu sisaltd, ainakin paateemoittain.
Keskustelu pidetaan vahintaan kerran vuodessa, joskus 3—6 kuukauden valein tai tarvitta-
essa erilaisissa muutostilanteissa. Joissakin tyopaikoissa kdydaan kehitysta tukevia kes-
kusteluja kuukausittain tai viikoittain. Kehityskeskustelut toimivat 1ahijohtamisen keinona

mutta myos tiedonkeruun valineena yrityksen kehittdmissuunnitteluun. (Viitala 2021, 127.)

Osaamisen kehittamisen nakdkulmasta keskustelujen etuna ovat henkilékohtaisuus, konk-
reettisuus ja tavoitteellisuus. Parhaimmillaan keskustelut tukevat paitsi yksittaisten osaa-
misten kehittymistd myds ammatillista kehittymisté seka kasvua. Keskustelussa padosas-
sa on aina alainen ja keskustelun keskidssa hanen tarpeensa. Parhaimmillaan keskustelu
on rakentavaa dialogia, jolloin my6s esihenkild saa arvokasta tukea ja tietoa oman johta-
misensa kehittdmiseen. Keskustelussa osaamista tarkastellaan kahdesta nakdkulmasta.
Ensimmainen on tdmanhetkinen tydtehtava ja sen vaatimat osaamiset. Toinen nakdkulma
on tulevaisuuden muutokset ja niiden aiheuttamat mahdolliset haasteet osaamisen kehit-
tamiselle. Lisaksi voidaan selvittdaa henkilon sellaisia osaamisia, joita han ei paase riitta-
vasti hyddyntamaan nykyisessa tehtavassaan, ja etsitaan niille hydédyntamismahdollisuuk-
sia. Kehityskeskustelu voidaan toteuttaa myds ryhmakeskusteluna. (Viitala 2021, 127-
128.)
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Perehdyttaminen

Puhuttaessa yksildiden osaamisesta ja oppimisesta tydeldamassa, on suuressa merkityk-
sessa perehdyttaminen. Hyva perehdytys tarvitaan aina ja jokaisessa tilanteessa, oli ky-
seessa uusiin tyotehtaviin siirtyvan tyontekijan perehdyttamisesta, henkilostoon liittyva
uusi tydntekija tai vuokratydntekija. Perehdytyksella tarkoitetaan kaikkia niitéa toimia, joilla
luodaan henkildlle edellytykset suoriutua tehokkaasti seka nopeasti uudessa tyotehtavas-
sa ja viihtyd uudessa tydpaikassa. Tydntekijan perehdytyksestd on aina vastuussa I&-
hiesihenkilo. Hyvasta perehdytyksesta on monia hyotyja. Siita riippuu, miten nopeasti uusi
henkild paasee kiinni uusiin tydtehtaviin seka miten tehokkaasti ja laadukkaasti han pystyy
niita tekemaan. Perehdytys vaikuttaa henkilon kokemuksiin saamastaan tuesta tydympa-
ristdssaan. Talla taas on heijastevaikutuksia siihen, miten han nakee yrityksen tyénanta-
jamielikuvan seka miten han kokee oman roolinsa tydyhteisdssa ja yrityksessa. (Viitala
2021, 97.) Myo6s Kauhanen (2012, 152) korostaa perehdytyksen merkitysta antamaan
oikea kuva organisaatiosta ja auttamaan tydntekijaa luomaan myonteisia kokemuksia tyo-
tehtavistaan seka koko organisaatiosta. Kauhasen mukaan perehdyttamisen tavoitteena
tulee olla tydn hallinta seka laadukas tuote ja palvelu, ja se on keskeisessa osassa uuden

henkilén kehittamista.
Poisoppimisen osaaminen

Tuomi & Sumkin (2012, 47-48) tuovat esille poisoppimisen osaamisen, mika on merkitta-
vassa roolissa jatkuvassa toimintaymparistén muutoksessa. Osaamisen ja tydn dynamiik-
ka kehittyy ty6ta tekemalla ja ongelmana on, ettei pohdita sita, miten tyo olisi tehokkainta
ja parasta tehda vaan se tehdaan niin kuin on aiemmin opittu. Poisopittavat asiat voivat
olla vanhentuneita rutiineja tai kaytantéja. Useimmiten haasteena on tiedostaa omat tyo-
tapansa ja tarkastella niita kriittisesti. Kun uutta kehitetaan, on hyva pysahtya miettimaan,
mista vanhasta voidaan luopua. Silla jotta voidaan kehittda asioita, on tehtava tilaa uudel-

le.

Poisoppinen edellyttda harjoittelua, ja se tapahtuu yhdessa pohtimalla, miten voidaan rai-
vata lisaa aikaa kehittdmisen painopisteille omassa organisaatiossa. Olennaista on myds
luoda kokemus poisoppimisesta, silld se on tietoista toimintaa, missa aiemmille toiminta-
malleille kehitetdan entistd paremmat korvaavat toimintatavat. Uudet toimintatavat vaati-
vat aikaa ja harjoittelua. Poisoppimisen jalkeen on syyta pysahtya pohtimaan, millaisia

seurauksia luopumisesta oli, ja miten se vaikutti toimintaan. (Tuomi & Sumkin 2012, 48.)
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Muut henkiloston kehittamismenetelmat

Tiimin ja organisaation osaamistarpeet muodostavat henkilékohtaisen perehdytyssuunni-
telmien perustan (Kauhanen 2012, 152.) Oppimista tapahtuu tybeldaman eritilanteissa,
joista kaikki eivat vaadi erityistd rahaa tai jarjestelyja. Tallaista on vaikkapa oppiminen,
joka tapahtuu osana ty6ta ilman suurempaa suunnittelua. Esimerkiksi eteen tuleva on-
gelma ja muutos voivat pakottaa oppimaan, jolloin oppiminen voi olla myds tiedostama-
tonta. Osaamista kehitetdan organisaatioissa myos lukuisin keinoin, jotka vaativat organi-
sointia, suunnittelua, resursointia seka toteuttamista. Talldin oppimiselle maaritellaan etu-
kateen tavoitteet ja sisalto seka varataan sille aika, paikka ja ymparisto (fyysinen tai virtu-
aalinen tila). Osaamisen kehittdmisen toimenpiteet kohdistuvat yksiléon, ryhmaan tai jopa
koko henkilostoon. (Viitala 2021, 129.)

Henkiloston kehittamisen keinoja voidaan ryhmitella eri tavoin. Yksi tapa ryhmitella kehit-
tamisen muotoja on jakaa kehittdmistoimenpiteet joko yksilén, ryhman tai yhteisén osaa-
miseksi. Toinen ryhmittelytapa on jakaa osaaminen sen mukaisesti kuinka formaaleja el
muodollisia tai epaformaaleja eli epamuodollisia ne ovat. Tata jaottelua kuvataan kuviossa
8.

TILANNELAHTOINEN,

EPAMUODOLLINEN kahvitauot ym. vapaa-
muotoiset kohtaamiset

. ‘ ... ongelmanratkaisu-
itseopiskelu tiimityo tilanteet
esimerkista oppiminen s
erityistehtavat pees
mentorointi suunnitteluyhteisty6
i S - TYOYHTEISO-
YKSILOTASO benchmarking —————— TASO
tyokierto kokeilut
verkkg-oppiminen
tutorointi, valmentaminen arvioinnit
perehdyttamisohjelmat kehittamisprojektit

koulutus- ja kehittamisohjelmat
koulutustilaisuudet

FORMAALI, STANDARDOITU

Kuvio 8. Henkil6stdn osaamisen kehittdmisen keinoja (Viitala 2021, 130)
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Hyvina osaamisen kehittdmisen menetelmind voidaan mainita tyokierto, erityistehtavat ja
projektit, sijaisuudet, ristinkoulutus, moniosaaminen, ongelmaratkaisutilanteet, mentoroin-
ti, kehitystehtavat ja kokeilut, koulutus ja tydnohjaus. (Kauhanen 2012, 153; Viitala 2021,
130.)

Tyonantajamielikuva

Tyonantajamielikuvalla tarkoitetaan sita, minkalainen kuva organisaation nykyisella henki-
|6stolla ja potentiaalisilla tydnhakijoilla on organisaatiosta. Hyvamaineinen organisaatio on
vetovoimainen, pystyy houkuttelemaan hyvaa vakea ja pitdmaan henkiléstonsa. Tydnan-
tajamielikuvan merkitys korostuu, silla kilpailu hyvasta ja sopivasta henkildstosta kiristyy
jatkuvasti ja siksi hyvan tyonantajamielikuvan omaavat organisaatiot pystyvat palkkaa-
maan parhaat paalta ja usein vielapa kohtuullisella palkkatasolla. Etenkin nuorten henki-
I6iden kohdalla tydnantajamielikuva vaikuttaa siihen, minkalaisiin organisaatioihin hakeu-
dutaan. (Kauhanen 2012, 69.)

Tybnantajamielikuvaan vaikuttavat monet tekijat, kuten organisaation toimiala, tyontekija-
kokemukset, palkkataso ja henkildstdedut, julkinen nakyvyys medioissa, organisaation
oma ulkoinen ja sisainen viestinta seka kasvupolut ja oppimismahdollisuudet. Useimpiin
ty6antajamielikuvaan vaikuttaviin tekijoihin organisaatio voi itse vaikuttaa ainakin pidem-
malla aikavalilla. Tyonantajamielikuva voi kuitenkin saada kolhuja hyvinkin nopeasti esi-
merkiksi huonosti toteutettujen joukkoirtisanomisten, huonojen tydolojen ja niin edelleen
seurauksena. Tutkimusten mukaan tydhyvinvoinnista huolehtiminen ja hyva johtaminen

vaikuttavat oleellisesti tydnantajamielikuvaan. (Kauhanen 2012, 70.)
3.2.2 Tyohyvinvointi osaamisen kehittdmisen nakokulmasta

CGl toteutti 2020 laajan tutkimuksen tydon murroksesta Suomessa. Tutkimuksen tavoittee-
na oli luoda laaja kuva tulevaisuuden ty6eldmastd organisaatioiden seka tydntekijoiden
nakokulmasta. Vastauksista kavi ilmi, etta 32 % tydntekijoista kokee tyéelaman murroksen
ahdistavana ja vain 15 % innostuu siita. 40 % tydntekijdista kokee, etta tydskentelytavat
ovat muuttuneet merkityksellisesti parin vuoden aikana ja 73 % tydntekijoista oli sita miel-
ta, ettd tydnantajan pitaisi ottaa suurempi vastuu tydhyvinvoinnista. Tutkimustulokset
osoittavat, ettd organisaation osaamisen kehittamistd tarkasteltaessa tydhyvinvoinnin
merkitys on suuressa roolissa, silla vain hyvinvoiva henkildéstd pystyy oppimaan uutta,
tyoskentelemaan tehokkaasti, kehittymaan ja tuottamaan uusia innovaatioita. Hyvaan suo-
riutumiseen ei riita, ettd on motivoitunut ja osaa, jos voi huonosti ja ei jaksa. Esimerkiksi
henkild, joka on ollut pitkaan ilman riittdvaa lepoa, toimii tehottomasti ja oppii huonosti.

Myés heikolla osaamisella varustettu ihminen vasyy helposti ja toimii tehottomasti, koska
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han ei luota omaan suoritukseensa ja joutuu jannittdmaan. Tama johtaa helposti osaamat-
tomuuden, vasymyksen seka turhautumisen kierteeseen. Seurauksena on tuottavuuden
aleneminen, kasvava sairastumisen ja tapaturmien riski seka luovuuden katoaminen. (Vii-
tala 2013, 212; CGI 2020; Viitala 2021, 43.)

Tyohyvinvointi voidaan maaritelld monella eri tavalla. Suomessa sosiaali- ja terveysminis-
terid on maaritellyt tydhyvinvoinnin tydntekijén kyvyksi suoriutua péivittéisisté tybtehtévis-
ta4. Esihenkilolla on tarkea rooli tydhyvinvoinnin kannalta. Esihenkild voi muokata tyota
hyvinvointia tukevaksi tydn voimavaroja lisaamalla. Tyontekijan mahdollisuus vaikuttaa ja
osallistua seka itsenaisyyden lisaaminen ovat toimivia tapoja tyohyvinvoinnin kasvattami-
sen kannalta. Olennaisinta kuitenkin on, etta tyéntekija saa itse kertoa, mika hanelle antaa
energiaa ja mika kuormittaa seka mahdollisesti muokata itse tai esimiehen kannustamana

seka tukemana tyétaan sen mukaisesti. (Viitala 2021, 43; Tampereen yliopisto.)

Kuviossa 9 havainnollistetaan Suomen Tydterveyslaitoksen tydkykytalo-mallia. Tyokykyta-
lo kuvaa niitd kaikkia tekijoita, jotka vaikuttavat tyontekijan tyokykyyn. Kuviosta nahdaan,
ettd tydkyky ja tydhyvinvointi ovat monien asioiden summia. Niihin vaikuttavat tekijat voi-
vat olla niin fyysisia kuin henkisid, ja ne voivat liittya niin yksildodn, hanen tydhonsa kuin
tydyhteiséonkin. Tyokykytalon padelementit ovat, terveys ja toimintakyky, osaaminen,
tyokokemus seka elinikdinen oppiminen, arvot, asenteet sekd motivaatio ja tyo, tydolot,
tydyhteiso seka johtaminen. Mallin perusidea on kuvata juuri niitd osa-alueita, joita organi-
saatiossa tulisi edistaa pyrittdessa parantamaan henkilokunnan tydkykya. Kolme alinta
kerrosta kuvaavat henkilon omia voimavaroja. Neljas kerros kuvaa tyota ja tydoloja.
Osaaminen ja elinikdinen oppiminen ovat merkittavassa roolissa tyokykytalo-mallissa. Se
koostuu muun muassa henkilon substanssi- eli ammattiosaamisesta seka tydelamatai-
doista. (Viitala 2013, 213.)
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Kuvio 9. Tydkykytalo-malli (Ilmarinen 2016)

Talon neljas kerros koostuu varsinaisesta tyosta, tydymparistdsta ja organisaatiosta. Esi-
henkildlld onkin suuri mahdollisuus johtamisellaan seka tydtehtavien jarjestamisella vai-
kuttaa neljanteen kerrokseen. Esimerkiksi jo uuden tydntekijan tai uusia tyétehtavia opet-
televan vanhan tydntekijan perehdytyksella on merkittdva vaikutus. Perehdytys vaikuttaa
monella tavalla psyykkiseen tydhyvinvointiin, silld mitd paremmin yksilé kykenee suoriu-
tumaan tyotehtavistaan, sitd suurempia ovat onnistumisen kokemukset ja usko omaan
parjdgdmiseen kasvaa. Hyvat suoritukset herattavat myos ymparistosta tulevan myodnteisen
palautteen ja muiden tydyhteisén jasenten positiivisen suhtautumisen yksilédn. Nama
seikat vahvistavat yksilon innostusta jatkaa tehtavassa kehittymistd, auttavat rakentamaan
hyvia vuorovaikutussuhteita tydyhteisdssa sekd nostavat yksilon itseluottamusta. Innos-
tuminen tyotehtavista lisda luovuutta ja mahdollistaa innovoinnin. Perehdytys vaikuttaa
myo6s yksildn fyysiseen tydhyvinvointiin psyykkisen kuormituksen vahenemisen seka tyo-
turvallisuuden lisdantymisen kautta. Mitd vdhemman yksild joutuu jannittdmaan ensim-
maisten tydviikkojen aikana, sitd vahemman han rasittuu niin henkisesti kuin fyysisestikin.
(Viitala 2021, 98.) Tyodtyytyvaisyystutkimusten mukaan ihminen haluaa kokea oppivansa

tydssaan mutta myds tuntea olevansa siina pateva ja tarpeellinen (Viitala 2021, 40-41).
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3.3 Esihenkild osaamisen kehittajana

Viitalan (2019) mukaan esihenkildtyd on muuttunut vuosikymmenten saatossa tyon jaka-
jan ja valvojan roolista koordinaattorin, mahdollistajan, auttajan ja valmentajan rooliksi.
Hyva esihenkilotuki on organisaation voimavara, minkd avulla ihmisten potentiaali saa-
daan kukoistamaan niin, etta yritys menestyy. Esihenkild vastaa, ettd hanen vastuualueel-
laan maaritellyt tavoitteet tukevat yrityksen asettamia paamaaria ja hanen johtamansa
ryhma saa ne toteutettua. Esihenkilotyd sisaltda toiminnan kehittdmista ja organisointia,
tarvittavien resurssien varmistamista, yhteistyon ja ilmapiirin vaalimista seka alaisten mo-
tivaation, osaamisen ja hyvinvoinnin edistamista. Esihenkilon esimerkilla on suuri merkitys
organisaation kulttuuriin ja esihenkiléon on tarkeda nostaa keskusteluun hyvan suoriutumi-
sen kannalta tarkeitd asioita. Yksi olennaisimmista asioista hyvassa esihenkildtydssa on
keskindinen arvostus ja luottamus. Tutkimusten mukaan hyvana pidetty esihenkild on
useimmiten kuvattu reiluksi, oikeudenmukaiseksi ja keskustelevaksi, hoitaa kunnolla esi-
henkildlle kuuluvat tehtavat eika pelkaa kasitella vaikeitakaan asioita. Esihenkild keskuste-
lee tydntekijoidensa kanssa ja arvostaa heidan nakemyksiaan. Kuitenkin tarpeen vaaties-
sa han pystyy tekemaan valttamattomia paatoksia ja perustelemaan ymmarrettavasti.
Esihenkild antaa seka positiivista etta rakentavaa palautetta ja pystyy ottamaan palautetta
vastaan myos itse. Han pitda esihenkilotyota tarkeadna ja haluaa kehittya siind. (Viitala
2019, 258-260.)

Osaamisen kehittdminen tuo uusia haasteita ja taitovaatimuksia esihenkildille ja esihenki-
I6n rooli voi olla ratkaisevassa asemassa oppimisen toteuttamisessa. Esihenkilot tarvitse-
vat edelleen ylld mainittuja perusjohtamistaitoja, mutta osaamisen kehittdmisen johtami-
nen tuo siihen lisdvaatimuksia, silla tydyhteiso ei voi hyvin eika ole tuloksellinen, ellei sita
jatkuvasti kehiteta. lhminen ja ihmisten johtamisen taidot korostuvat aiempaa enemman,
esihenkilon vastuulla on aistia, millaisia kehittamistarpeita oman vastuualueen toiminnas-
sa on, ja kaynnistaa tarvittavia hankkeita, jotka kehittdvat toimintaa. Esihenkildn tulee
osata kehittdaa oppivaa organisaatiota, luoda oppimista tukevaa kulttuuria ja ymmartaa
kognitiivisen kunnon tarkeys sekd omassa tyossa ettd koko organisaatiossa tyokyvyn pe-
rustana. Esihenkildiden tulee olla tulevaisuussuuntautuneita, silla asiasuuntautuneisuus ei
yksinaan riitd. On tarkeda osata nahda, miltd tulevaisuus voi nayttaa. Esihenkil6illa tulee
olla tunnealya, silld oppimisen ja innovatiivisuuden kannalta, on entista tarkedmpaa oppia
tukemaan toisen tunteita ja reagoimaan eri tavoin eri tilanteissa ja erilaisissa olosuhteissa.
Daniel Golemanin (1995) tutkimusten mukaan esihenkildn tyéssa menestymiseen vaikut-
tavista tekijoista, jopa 80 prosenttia liittyy tunneéalyyn. Esimerkkina ja roolimallina oleminen

tarkoittaa, ettd esihenkild on itse valmis jatkuvasti oppimaan uutta ja jakamaan omaa
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osaamistaan. On oltava myo6s noyryyttd kysya muilta ja osata tarvittaessa muuttaa omaa
kantaa uuden tiedon jalkeen. (Otala 2008, 287; Juuti & Vuorela, 2015, 74.)

Viitala (2002) kohdentaa vaitoskirjansa tutkimuksen tuloksissa esihenkildon osaamisen
johtamisen neljaan eri ulottuvuuteen; 1) oppimisen suuntaaminen, 2) oppimista edistavan
ilmapiirin luominen, 3) oppimisprosessien tukeminen, ja 4) esimerkilld johtaminen. Naista
kolme ensimmaista kuvaavat esihenkilén johtamisen kohteita ja ovat ndin johtamisen var-
sinaisia ulottuvuuksia. Neljantena ulottuvuutena on kuviossa esitetty esimerkilla johtami-
nen, vaikka kolmeen ensimmaiseen verrattuna sen luonne on erilainen. Esihenkild johtaa
omalla esimerkilldan ilman, ettd se on hanen tarkoituksellinen johtamistyonsa kohde, toi-
sin kuin kolmessa ensimmaisessa ulottuvuudessa. (Viitala 2002, 187-188.) Osaamisen

johtamisen ulottuvuuksia hahmotetaan kuviossa 10.

Oppimisen suuntaaminen

Oppimista edistivin . . Oppimisprosessien
ilmapiirin luominen tukeminen

Esimerkilld johtaminen

Kuvio 10. Osaamisen johtamisen ulottuvuudet esihenkiloty6ssa (mukaillen Viitala 2002,
187)

Osaamisen johtamisen ulottuvuuksista osaamisen suunnan selkiyttdminen sisaltda sen
johtamisosan, jolla esihenkil kasittelee asioita, jotka vaikuttavat osaamisen kehittamisen
tarpeisiin, suuntaviivoihin ja tavoitteisiin. Taman ulottuvuuden sisalta voi tunnistaa kolme
tehtavaryhmaa; toiminnan arviointi, tavoitteiden maaritys ja naita tukevien foorumeiden
luominen. Viitalan (2002) mukaan, esihenkildon kyky arvioida organisaation ja yksikdn ta-
voitteita ja toimintaa, kirkastaa varsinaisen toiminnan ohjaamisen ohella osaamisen kehit-

tamisen suuntaa. Esimerkiksi tydyhteison yhteiset keskustelut mahdollistavat seka selkiyt-
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tavat osaamisen kehittdmisen suunnan sisaltoa. Keskustelut korostuvat keskeisena vali-

neend esihenkildiden johtamistyossa. (Viitala 2002, 188.)

Toisena osaamisen johtamisen ulottuvuutena on oppimista edistavan ilmapiirin luominen,
ja se voidaan jakaa kahteen tehtavaryhmaan; koko tydyhteison ilmapiirin kehittdaminen ja
esihenkildn sekd hanen tydntekijdidensa valisten vuorovaikutussuhteiden rakentaminen.
Koko tydyhteison ilmapiirin kehittdminen kasittda ryhman jasenten keskinaisen yhteistyon
edellytysten parantamisen. Jalkimmainen kasittaa esihenkilon ja muiden ryhman jasenten
keskinaisen vuorovaikutuksen. Viitalan (2002) mukaan ilmapiirin kehittdmisen tulisi olla
esihenkildilla tiedostettu johtamistydnkohde silloin, kun halutaan edistda oppimista tyoyh-
teisOssa, silla hyvaa ilmapiiria voidaan pitaa edellytyksena oppimisprosesseille. Tata voi-
daan perustella muun muassa yksilon kokeman turvallisuudentunteen nakdkulmasta, joka
on yksi oppimisen edellytys. Esimerkkina ongelmien ja virheiden rakentava kasittely mah-
dollistuu tydyhteisdssa, mikali siella on edellytyksia luottamukselliseen ja avoimeen kes-
kusteluun. Esihenkildlla on tydoyhteisdssa asemansa puolesta suuremmat mahdollisuudet

vaikuttaa ilmapiiriin, silld han voi aktiivisesti toimi sen hyvaksi. (Viitala 2002, 189-190.)

Kolmas osaamisen johtamisen ulottuvuus on osaamisprosessien tukeminen, mika on
osaamisen johtamisen tarked kohde ja ydin esihenkildn tydssa. Tama on tietoista osaami-
sen kehittymisen tukemisen aluetta. Ulottuvuus voidaan jakaa kahteen ryhmaan; ryhman
kokonaisosaamisesta huolehtiminen ja yksilon kehittymisen tukeminen. Tama ulottuvuus
sisdltda asioita, jotka kuvaavat esihenkildon ymmarrystd ryhmansa ja tydntekijdidensa
osaamisen maarittelyyn, kehittdmisen tukemiseen ja suuntaamiseen. Oppimisprosessien
tukemisen ulottuvuus konkretisoi osaamisen johtamisen nakdkulmaa. Esihenkildn ymmar-
rys nakyy osaamisen merkityksen tiedostamisena, asian nakyvaksi tekemisena ja osaa-
misasioihin keskittymisena esihenkilon ja hanen tyontekijdidensa valisessa vuorovaiku-
tuksessa. Kaksi ensimmaista ulottuvuutta voivat toteutua hyvalla tasolla ilman osaamisky-
symysten varsinaista tiedostamista, mutta tama ei toteudu tdman kolmannen ulottuvuuden
kohdalla. Tata voidaankin pitaa tarkeana eroa tekevana ulottuvuutena tarkasteltaessa

osaamisen johtamisen toteutumista. (Viitala 2002, 190.)

Neljas ulottuvuus on esimerkilld johtaminen. Se kuvaa esihenkildn suhtautumista omaan
tyéhdénsa ja kehittymiseensa. Ulottuvuutta ja sen siséltéa voidaan maaritella sanalla sitou-
tuminen. Tama nakyy esihenkildn sitoutumisena muutoksiin ja ammattitaidon kehittami-
seen seka innostuksena tyohon. Naiden asioiden kautta esihenkild viestii omalla esimer-
killdaan. (Viitala 2002, 190.)

Viitala (2021, 43) toteaa, ettd tyontekijd haluaa kokea oppivansa tydssaan mutta myds

tuntea olevansa siina pateva ja tarpeellinen. Tama mahdollistaa tydssa hallinnan tunteen.
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Juutin ja Vuorelan (2015, 74) mukaan hallinnan tunnetta ja tulosta lisdaville osaamisen
kehittamismenetelmille keskeista on, ettd ne perustuvat ihmisten avoimelle ja luottamuk-
selliselle vuorovaikutukselle, osallistumiselle seka pyrkimykselle saada palautetta omasta
toiminnasta. Naiden periaatteiden varaan rakentuva osaamisen kehittdminen tukee sita,
ettd toiminta saataisiin suoritettua sujuvasti ja jokaisen tyontekijan voimavarat saataisiin
taysimaaraiseen kayttéon organisaatiossa seka tydhon liittyvat paatdkset tehtya siella,

missa tapahtumatkin ovat.

Avointa ja luottamuksellista vuorovaikutusta korostaa myds Ken Blanchardin johtamisen
malli. Johtamismalli perustuu tilanteenmukaiseen johtamiseen, ja se opettaa esihenkildita
kayttdamaan kulloiseenkin tilanteeseen ja johdettaviin tarpeisiin sopivaa johtamistyylia.
Blanchardin teorian mukaan tehokkaimpia johtajia ovat he, jotka pystyvat joustavasti so-
peuttamaan johtamistyylidan tilanteen, henkilon ja tehtdvan mukaisesti. SLII-malli perus-
tuu siihen, etta johtajat antavat tyontekijoilleen juuri heidan tarvitsemansa maaran ohjaus-
ta ja tukea juuri oikealla hetkella. Mallin tavoitteena on, etta lahijohtajat osaavat paremmin
kehittaa tyontekijoidensa osaamista mutta myds tukea itseluottamusta seka yhteisollisyyt-
ta. Kuviossa 11 Blanchardin johtamisenmalli havainnollistettuna. Tydntekijan kehitysvaihe
maarittaa siihen sovellettavaa johtamistyylia. Jokainen kehitysvaihe vaikuttaa osaamisen
kehittymisen lisaksi vaihdellen tyontekijan motivaatioon seka sitoutumiseen. (Blanchard
Finland 2022; Jollas Instituutti.)
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Johtamistyylit

PALJON

TUKEE

VAHAMN OHJAA o PALION

Kuvio 11. SLII®-johtamisen malli (Blanchard Finland 2022)

Eekoon esihenkildille on vuoden 2022 kaynnissa kuvion 10 mukainen tilannejohtamisen

valmennus. Valmennus pidetaan kaikille tulosvastuullisille esihenkiléille.
3.4 Osaamisen kehittymisen mittaaminen

Henkiloston kehittamistoiminnan tulee tukea yrityksen liiketoimintastrategiaa, joten asiaa
tulee voida myds mitata. Kuitenkin kehittdmistoimien arviointi jaa usein varsin ohueksi.
Tuloksia mitataan ja arvioidaan harvoin, ja se jaa helposti pinnalliseksi, silla perusteellinen
arviointi vaatii runsaasti aikaa ja vaivaa. Arviointi on my6s vaikeaa, silla ei ole helppoa

eristda juuri kehittdmistoimien vaikutusta muista mahdollisista vaikutuksista tai tehda lah-
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tétilanteen analyyseja "ennen ja jalkeen” -vertailujen pohjaksi. (Kauhanen 2012, 159; Vii-
tala 2019, 204.)

Kauhasen (2012, 160) mukaan henkildstonkehittamistoiminnan tuloksia voidaan periaat-
teessa mitata viidella eri tasolla: reaktioiden, oppimisen, soveltamisen, operatiivisten tu-

losten ja vaikutusten eli organisaation menestymisen tasolla. Naitd havainnollistetaan tau-

lukossa 1.

Arvioinnin tasot

Mitd mitataan?

Milloin mitataan?

Miten mitataan?

Reaktiot

E Asenteet
b Mielipiteet
B Waikute lmat

H Kehittdmisen
aikana ja lbopuksi

H Ky sehy
o Haastattelu
o Keskustelu

Oppiminen

B Opiskeltujen asioi-
den omaksuminen

& Tietojen ja taito-
jen hallinta

EY¥mmartdminen

n Kehitt&misen
aikana ja kbpuksi

B Tentti

B Harjoitustyot
0 Ky sehy

I Haastattelu

Sowve lkaminen

H Kyky toimia
opiske lluissa tilan-
teissa

B Kehittamisen aika-
na ja kehittdmisen
paatyttya (1-6 kk)

o Tydskentehmn

seuraaminen

B Henkilén, tydto-
wvereiden ja esihen-
kildiden haastatte-
u

O peratiiviset
tulokset

B Tuottavuus

B W aihtuwius

b Acsigkastyybyvai-
HYS

H Tuotot ja kustan-
nukset

B Innowvaatiot

o Kehittd@m izen p a3
tyttE (1-24kk)

o Tunnusluwut
H Asiakaskyse by
o Haastattelu

COrganisaation me-
nestyminen

2 Henkildstan hywin-
wirinti

E Imago tydnan-
tajana

B Om istajatyytywai-
VS

b Acsiakastyybywai-
VS

b Kehittd@m isen pas-
tyttyd (3%-3 vuotta)

o Kyseht (asiakas,
henkiléstd, omista-
jat)

E Sijoitetun paao-
man tuotto

B Arvonnousu

Taulukko 1. Henkiloston kehittdmisen tulosten mittaaminen (mukaillen Kauhanen 2012,

160)
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Kauhasen (2012, 160-161) mukaan yritykset liikaa tyytyvat taulukon kahden ensimmaisen
tason mittaamiseen, vaikka painopisteen tulisi selvasti olla kahdella viimeisella tasolla.
Tama haastaa henkildéston kehittdmistoimintaa, kun pitaisi pystya osoittamaan operatiivi-
sia tuloksia ja vaikutuksia organisaation menestymiseen. Otala (2021) toteaa, ettd suuri
vastuu henkiléstdon osaamisen kehittdmisestd on yrityksen HR:lla (human resources).
HR:ssa pitaa olla liiketoimintaosaamista, jotta se osaa pukea tarvittavat osaamisen kehit-
tamiseen kaytettavat resurssit numeroiksi. HR:n pitdd osata kertoa, minkalainen johtami-
nen tai tiimintoiminta tuottaa minkalaista tulosta, siksi HR-osaamista tulee olla osana joh-
toa. HR vastaa siita, miten tullaan tekemaan yrityksen tuleva tulos. Talla hetkelld isona
mahdollisuutena ovat erilaiset digioppimista tukevat alustat. HR:Il& tulee itselldan olla

osaamista digitaalisista alustoista ja taitoa loytaa juuri yrityksen tarpeisiin sopivaa oppia.

Kauhasen (2012, 161) mukaan, mikali asioita ei aina pystytd mittaamaan tarkasti, heikot-
kin arvaukset ja suuntaa antavat seurantakohteet antavat enemman kuin se, etta mittaa-

mista sanotaan mahdottomaksi.

Bournen (ym. 2000) mukaan suorituksen mittaaminen voidaan jakaa kolmeen vaihee-
seen. Ensimmainen vaihe sisaltdad mittausten suunnittelun, valitaan mittaustavat ja mitat-
tavat kohteet. Toisessa vaiheessa suoritetaan mittaus eli kootaan, keratadan, jaetaan ja
lajitellaan tietoa. Kolmannessa vaiheessa hyddynnetdan kerattya tietoa eli saadun tiedon

tulee saada toimintaa aikaan.
3.5 Osaamisen kehittamisen haasteet ja riskitekijat

2019 Valamis tutki globaalisti oppimisen tilaa eri organisaatioissa yli 20:lla eri toimialalla.
Tutkimus toteutettin Suomessa, Saksassa seka Yhdysvalloissa. Tutkimukseen osallistui
tydssakayvia eri organisaation tasoista, tyontekijoista aina ylimpaan johtoon saakka. Tut-
kimuksessa kysyttiin vastaajien mielipiteita, tydkaluja ja haasteita oppimiseen ja osaami-
sen kehittamiseen. Maiden valinen vertailu paljasti, etta oppiminen ja osaamisen kehitta-
minen on edistyneempaa Yhdysvalloissa verrattuna Suomeen ja Saksaan, silla digitaaliset
oppimisymparistot ovat siellda yleisimmin kaytossa ja niitd paivitetdan useammin. Kaksi
suurinta haastetta tunnistettiin kaikissa tutkituissa maissa samoiksi; osaamisen kehitta-
mista rajoittaa eniten rahan ja ajan puute. Kolmanneksi suurimmaksi haasteeksi nousi
Suomessa se, ettd organisaatiossa ei ole maaritelty henkilda tai timia kenen vastuulla
osaamisen kehittdminen on. Myods tydntekijdiden ja johdon valilla nousi esille jokaisessa
tutkitussa maassa, etta tyontekijat kokivat selvasti vahemman kuin johto, ettd heidan or-

ganisaatiossaan kannustetaan oman osaamisen kehittdmiseen. (Valamis 2019.)



41

Kauhanen (2012, 147-148) toteaa, ettd Suomessa yleinen koulutustaso nousee jatkuvasti
ja jopa yli 70 prosenttia nuoresta ikaluokasta suorittaa tiede-, taide- tai ammattikorkeakou-
lututkinnon, osaamisvajetta suuremmaksi ongelmaksi voikin tulla se, etteivat kaikki paase
koulutustaan vastaaviin tehtaviin. Nuoret ovat tyéelamaan tullessaan niin sanottuja yli-
osaajia, mika on suuri haaste paitsi tydelamalle yleensa myos erityisesti kasvupolkuajatte-

lulle seka esihenkilotydlle.

Monet toimialat karsivat kuitenkin tydvoimapulasta. Nama toimialat ovat usein niin kutsut-
tuja matalapalkka-aloja, kuten hoito- ja ravintola-ala. Tahan yhtena syyna voidaan pitaa
koulutustason nousua. Organisaatiolla on myds yha suurempia haasteita sailyttda korke-
asti koulutetut tydntekijat kilpailluilla markkinoilla, mink& vuoksi tyénantajamielikuvan,
osaamista seka oppimista tukevan yrityskulttuurin seka tyontekijakokemuksen merkitys
kasvavat huomattavasti. (Kauhanen 2012, 147-148.) Luoto (2014) toteaa, ettd mikali
osaamisen jakamiseen ei ole osoitettu erillista aikaa, se ei etene, vaikka tahtoa yrityksella
olisi.

Samalla kun ongelmana voivat olla juuri valmistuneet yliosaajat, puhutaan suurten ika-
luokkien elakoitymisesta. Talldin hiljaisen tiedon merkitys korostuu erityisesti asiakaspal-
velun ja ammattityontekijoiden tydssa. Hiljainen tieto ja sen haltuunotto ovat nousseet
monissa tydyhteisdissa pinnalle, silla elakoityvat suuret ikaluokat vievat mennessaan vuo-
sikymmenien kokemuksen tuoneen osaamisen. Hiljaisen tiedon haltuun ottamiseksi on
perustettu kehittdmisohjelmia ja projekteja. Ongelmaksi muodostuu kuitenkin usein se,
ettd hiljaista ja tietoista tietoa on hankala erottaa toisistaan. Talléin olisi syyta korostaa
sellaisia tiedon jakamistapoja, missa hiljainen tieto liittyy tietoiseen tietoon. (Otala 2008,
52.)

Osaamisen kehittdminen vaatii paljon aikaa ja rahallisia resursseja, joten osaamisen ke-
hittdmisen haasteena voidaan pitdd myos tydelaman tihedan vaihtuvia trendeja seka
osaamisvaatimuksia. Tasta syysta kukaan ei voi tarkkaan tietda, millaiseen osaamiseen
kehittdminen kannattaa panostaa juuri nyt yksilé- tai organisaatiotasolla. Taman vuoksi
joidenkin mielestda osaamisen kerryttdmiseen panostettu raha ja aika tuntuvat hukkaan
heitetylta, silld seuraavana vuonna on taas taysin uudet tarpeet ja muutosprojektit. Talldin
saatetaan sortua teknologian panostukseen eikd henkiléstdon osaamiseen. Tarkeinta olisi-
kin organisaatiossa keskittyd muutosvalmiuteen kuin yksittaisiin osaamisiin. (Eklund
2021a, 45.)

Organisaatioiden kehittdessa osaamistaan, monet yritykset sortuvat siihen, etta tydaikana
jarjestetaan ainoastaan tyohon valittomasti tarvittavan substanssiosaamisen koulutusta,

nain tyoelamataitojen kehittaminen jatetdan paaosin yksilon omalle vastuulle. Puutteelli-
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nen tydelamataitojen hallinta voi johtaa esimerkiksi tyduupumiseen tai toistuviin konfliktei-
hin. Tydelamataitojen koulutusta tulisi lisdtd samalla kuin tydénantajien odotukset itseoh-
jautuvuutta ja ty6elamataitoja kohtaan kasvavat. Lisdksi suurena haasteena osaamisen
kehittamisessa voidaan todeta olevan teoriatiedon ja kaytantéén viennin valinen kuilu.
Talla tarkoitetaan sita, etta tavoitteet, taustat ja teoriat ymmarretdan, mutta oppeja ei osa-
ta vieda osaksi arkea. (Eklund 2021b.)
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4 Paivittaistavarakauppa toimialana ja tulevaisuuden nakymat

Covid-19 pandemia ja sen hillitsemiseksi toteutetut toimenpiteet ovat vaikuttaneet suuresti
vahittdiskauppaan maailmanlaajuisesti. Kuitenkin rajoitukset ovat koskeneet suurimmalta
osin erikoisliikkeita, ja paivittaistavarakaupan toimiala tulee selvidamaan kriisista suhteelli-
sen pienin vahingoin. (Richter 2020.) Vastaavaa toimialan murrosta ei ole nahty koskaan
aiemmin ja ihmisten tapa elaa, sy6da seka tehda ostoksia muuttuu nopeasti ja radikaalisti.
Kuluttajien tapa tehda ostoksia ja maksaa niitd muovautuu teknologian kehittymisen myo-
td yha helpommaksi ja joustavammaksi. Kuluttajien tottumukset ja vaatimukset, liittyen
esimerkiksi palveluiden ja tuotteiden personalisointiin, toimitusnopeuteen, jaljitettavyyteen
ja tuotevalikoimaan, ovat kasvussa. Taman lisaksi kaupan toimialan liiketoimintamallit,
arvoketjut ja kilpailukenttd ovat muuttuneet ja tulevat muuttumaan jatkuvasti. Perinteinen
tuotteen arvoketju; valmistajalta tukkurille ja sielta kivijalkamyymalan kautta kuluttajalle ei
enada ole houkuttelevin tapa toimia, silld asiakkaat voivat yha paremmin tilata tuotteensa
suoraan valmistajalta. Kaupan alan yritysten toiminnan kehittdmisen vauhti kiihtyy ja pi-
demman aikavalin kehityskohdista tuleekin nopeasti valttamattémia toimenpiteitad. Korona-
viruspandemia on osoittanut erilaisten organisaatioiden ja yritysten kehityksen olleen epa-
tasaista. (Balis 2020; Piipari ym. 2021, 1-2.)

Paivittaistavarat koostuvat useammista vahittaiskaupan tuoteryhmista. Yleisesti niihin lue-
taan elintarvikkeet ja paivittain kaytettavat kulutustavarat, joita hankitaan ruokaostosten
yhteydessa. Suomalaiselle vahittaistavarakaupalle ominaista on ketjuuntuminen. Talla
tarkoitetaan kaupan keskittymista vain muutamalle toimijalle seka logistiikan ja hankinnan
keskittymista. Tilanne on samankaltainen muissakin Pohjoismaissa, silld ilman suureksi
koottuja volyymeja ei suuressa ja harvaan asutussa maassa paasta tarvittavaan logisti-
seen tehokkuuteen. Huonompi kustannustehokkuus merkitsisi asiakkaalle pienempia vali-
koimia, korkeampia hintoja, huonompaa saavutettavuutta sekd huonompaa palvelua.
Vuonna 2019 paivittaistavaroiden vahittaiskaupan liikevaihto oli 18,6 miljardia euroa sisal-
téden arvolisaveron. Vuoteen 2018 myynnin arvo kasvoi 2,5 prosenttia ja volyymi 0,6 pro-
senttia. Lukuihin lasketaan mukaan osuustoiminnalliset seka yksityiset elintarvikkeita
myyvat myymalat Suomessa, halpahintamyymalat, likenneasemien ketjulliset myymalat,
kauppahallimyymalat, huoltoasemamyymalat ja erikoismyymalat. (Piipari ym. 2021, 25.)
Paivittaistavarakaupan myynninjakaumaa Suomessa vuonna 2019 esitetdan tarkemmin

kuviossa 12.
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Paivittaistavaramyynti 2019 — 18,6 mrd € (sis. alv)

[ Ryhmittymé | Warkkinaosuus | Ptmyyni | M 5-ryhma
S-ryhma 46,2% 8615 mil. € - ’L‘I::’h““*
K-ryhma 3b.5% 6 800 mi. € I Tokmanni-konserni
Lidi 96 % 1 797 mil. € Minimani
Tokmanni -konsemni 31% 579 milj. € M-ketju
Minimani 05% 99 milj. € Muut yisityiset
M-kefju 04% 75 milj. €
Muut yksityiset 36 % 672 mi. €
Paivittdistavaramyynti 2018 — 18,2 mrd € (sis. alv)

s
S-ryhma 46.4% 8 450 mif. € . E';’l""‘“‘“
K-ryhma 3,1 % 6568 mi. € M Tokmanni-konserni
Lidl 96 % 1754 mij. € Minimani
Tokmanmi -konserni 3.0% 553 milj. € M-ketju
Minimani 0,5% a7 mi. € Muut yksityiset
M-ketiu 05 % 85 mil. €
Muut yksityiset 3.8% 686 milj. €

Kuvio 12. Paivittaistavarakaupan tilastot 2019 (Piipari ym. 2021, 25)

Paivittaistavaroiden verkkokauppa kasvoi vuodesta 2018 vuoteen 2019 56,7 %, myynnin
ollessa lahes 110 miljoonaa euroa. Vuonna 2019 Suomen paivittdistavaramyynnissa
verkkokaupan osuus oli 0,6 %. Suomalaisten mielestd merkittdvimmat syyt verkkokaupan
kayttédn ovat helppous ja saatavuus. Verkkokaupat ovat Iahella ja aina auki seka helpot-
tavat jokapaivaistad elamaa. Helppouden lisdksi verkkokauppaostoksissa korostuvat tuot-
teiden helppo vertailu. (Piipari ym. 2021, 37.) SOK:n paajohtaja Hannu Krook toteaa Ta-
loudentekijoiden podcastissa (2021), ettd S-ryhman paivittaistavarakaupan myynnista
verkkokaupan osuus on selvasti kasvanut mutta vield vuonna 2020 verkkokauppaostosten
maara kokonaismyynnista oli vain 3 %, mika tarkoittaa sita, ettd 97 % myynnista tulee
edelleen kivijalkakaupoista. Kuten kuviossa 13, voidaan Suomen verkkokaupan kokonais-
likevaihto jakaa kolmeen p&akategoriaan, joista vuonna 2019 suurin oli matkailu, kuiten-

kin hieman pienentden osuuttaan vuoteen 2018.
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12,20 mrd € 1380mrd€ o oo velut

17% M Tavarat
Matkailu

47% 42%

2018 2019

Kuvio 13. Verkkokauppa Suomessa 2019 (Piipari ym. 2021, 36)

Korona-viruspandemian seka jatkuvien muutosten myéta, myés kaupan alan tyd ja osaa-
misvaatimukset ovat murroksessa. Tydllisten maaralld mitattuna kauppa on Suomen suu-
rin toimiala. Kaupan alan murroksella on laajat vaikutukset, silla osa-aikaiset henkilét mu-
kaan luettuna ala tyollistaa lahes 300 000 henkil6a. Murrosta vauhdittaa erityisesti digitali-
saatio, ilmastonmuutos, teknologinen kehitys, kaupungistuminen sekd muun muassa ko-

ronaviruspandemian aiheuttama kuluttajien ostostapojen muutos. (Piipari ym. 2021, 1.)

Kaupan toimialalla ty6tehtavat vaihtelevat erilaisista perusammattitasoisista tehtavista
vaativiin esihenkilé- ja asiantuntijatehtaviin ja kauppa tydllistaa erityisesti nuoria. Kuviosta
14 ndhdaan palkansaajien ty6tuntien jakaumaa. 30 % kaupan palkansaajista tyoskentelee

alle 35 viikkotyotuntia.

Palkansaajien tyotuntien jakauma kaupan toimialalla 2019

M 1-19h
B 20-34n
I 35- 40h
41-49h
M s0-h

Kuvio 14. Palkansaajien tyétuntijakauma kaupan toimialalla 2019 (Piipari ym. 2021, 51)
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Kaupan toimialan osa-aikaisten palkansaajien suuri maara johtuu siita, etta toimialalle on
ominaista voimakas kysynnan vaihtelu. Kysynta voi vaihdella vuodenajan, viikonpaivan
seka vuorokaudenajan mukaan. Kaupan on pystyttava vastaamaan kannattavasti tahan
vaihteluun. My06s vuokratybvoimaa hyoddynnetaan merkittdvasti kaupan alalla. Osa-
aikatyon ja vuokratyon yhteisend haasteena on niiden kannattavuus osana tydntekijan
toimeentuloa, sillda monet osa-aikaiset tydntekijat saavat tulossidonnaista tukea. Vuoden
2016 kaupan liiton jasenkyselyn mukaan alan yrityksissd on havaittu, ettd osa-aikaiset
tyontekijat eivat valttamatta halua ottaa vastaan kokoaikaista ty6ta tai lisatunteja, koska se

ei ole kannustavaa heidan toimeentulonsa kannalta. (Piipari ym. 2021, 51-52.)

Piipari ym. (2021, 53) tekemassa kyselytutkimuksessa kysyttiin, kuinka houkutteleva kau-
pan toimiala on tyontekijan nakdkulmasta. Tuloksista kavi ilmi, ettd suuri osa vastaajista
(45 %) ei koe kaupan alaa kovinkaan houkuttelevana tai ei lainkaan houkuttelevana (7 %).
Kuitenkin merkittadva osa (38 %) kokee alan melko houkuttelevana tai erittain houkuttele-
vana (8 %). Vastaajia kyselyssa oli 384 kappaletta. Houkuttelevuutta alentavana seikkana
mainittiin esimerkiksi matala palkkataso, raskas ja suuri tydmaara ja epamiellyttavat tyo-
ajat. Lisaksi osa tyOntekijoista kokee kaupan alan tyohyvinvoinnista huolehtimisen seka
alan tyon arvostuksen olevan heikkoa. Houkuttelevuutta taas lisaa tydskentely niina aikoi-
na, jolloin lisat ovat korkeita. Positiivisena pidettiin myos alalle tyollistymisen helppoutta
seka yleinen tyotilanne koettiin hyvaksi, esimerkiksi koronapandemian ei ole koettu vaikut-
taneen kaupan alan tyétilanteeseen. Myds SOK:n paajohtaja Krook (2021) mainitsee
pandemiasta suuresti karsineiden toimialojen tydntekijoiden tydllistyneen hyvin kaupan

toimialalle S-ryhmassa.

Osaamispula ei suoranaisesti korreloi tydpaikkojen hakijoiden maaran kanssa. Digitalisaa-
tio ja globaali kilpailu ovat johtaneet siihen, etta alalle tarvittaisiin erilaista osaamista kuin
aiemmin. Kaupan alan tyGtehtavissa on havaittavissa polarisoitumista matalapalkkaisten
ja suorittavan tason mekaanisten tyotehtavien (esimerkiksi verkkokaupan kerailijat ja va-
rastotyontekijat) seka osaamista vaativien johto- ja asiantuntijatehtavien valilla. Perinteiset
myyjan ja asiakaspalvelu- ja myymalahenkiloston tehtavat ovat vdhenemassa. Myds kus-
tannustehokkuuden lisaaminen ja teknologian kehitys ovat johtaneet siihen, etta asiakkaat
hoitavat entistda enemman aiemmin juuri myyjille kuuluneita tehtavia, esimerkkind myyma-
I6iden itsepalvelukassat. (Piipari ym. 2021, 61-62.) Krook (2021) kommentoi digitalisaati-
on ja automatisoinnin tehostavan myymaldiden toimintaa, mutta korostaa myyjien merki-
tysta edelleen myymalan paivittdisessa tekemisessa seka asiakaspalvelussa. Vaikka kas-
soilla ei ole enda vastaavaa tarvetta kuin aiemmin, on muualla myymalassa tarve, esimer-

kiksi verkkotilausten keraily. Tyotehtavat eivat suoranaisesti havid, ne muuttavat muoto-
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aan. Myds laki edellyttda esimerkiksi tiettyjen tuotteiden oston yhteydessa ikarajavalvon-

taa, mita ei voida automatisoida.

Krook (2021) nostaa podcastissa esiin menestyksen kannalta merkittavana seikkana vas-
tuullisuusajattelun, silla kuluttajat ovat entistd tietoisempia ja kiinnostuneempia yritysten
toimista. Han kertoo, ettd vastuullisuus on iso osa S-ryhman arvomaailmaa ja tavoitteena
on, ettd kaupparyhma on hiilinegatiivinen vuonna 2025. S-ryhma omistaa omia tuulivoima-
loita, ja myymaldiden kayttdsadhko tulee kokonaan tuulivoimasta. Lisaksi S-ryhma on yksi
suurimmista aurinkosahkon tuottajista Suomessa. Kotimaisten tuotteiden osuus ruoka-
myynnista on 80 % ja kaupoissa tavoitteena on kestava kuluttaminen. Tata on esimerkiksi
kaupan havikin hallinta, mikd on ruokahavikissd noin 2 % per myymala. Osa S-ryhman
vastuullisuus strategiaa on, ettd vuonna 2030 85 % ruokatuotteista on kasvipohjaisia.
Taman paivan ja tulevaisuuden haasteena Krook mainitsee asiakaskeskeisyyden ja sa-
man aikaisesti kurinalaisuuden prosessissa eli kustannustehokkuuden. Asiakaskeskei-
syyden ja asiakaslahtdisyyden merkitys kovassa kilpailussa kasvaa, mutta kulut tulee pi-
taa kurissa, jotta hinnat eivat nouse liikaa ja sailytetdan kilpailukyky. Yhtena esimerkkina
asiakaslahtoisyydesta Krook mainitsee datan mahdollistavan myymalakohtaisen valikoi-
man tulevaisuudessa. Dataa kaytetdan myos markkinoinnissa, jotta saadaan kohdennet-
tua viestia asiakkaalle asiakkaan mukaisesti, esimerkiksi tehdaan osto- ja kulutuskayttay-
tymisesta paatelmia, minkalaisesta viestistd asiakas on kiinnostunut ja minkalainen vies-
tinta voi tuottaa asiakkaalle lisdarvoa. Tulevaisuudessa kohdennettua viestintaa tulee pys-
tya kayttdmaan vielakin tehokkaammin, silld kuluttajakayttaytymisen ymmartaminen ja

osaamisen mahdollistava innovatiivisuus antavat kilpailuetua.
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5 Moniosaamisen johtaminen kohdeorganisaatiossa
5.1 Aineiston keraaminen ja analysointimenetelmat

Taman tutkimuksen empiirinen osio jaettiin kahteen eri osaan. Ensimmainen osa kasittel
kohdeorganisaation moniosaamisen johtamisen nykytilan analysoimista paivittaistavara-
kaupan toimialalla ja toisessa osassa tutkittin saman toimialan esihenkildiden suhtautu-

mista moniosaamisen johtamiseen.

Ensimmaisen osan aineisto kerattiin tekemalld teemahaastattelu Eekoon henkiléstdopaalli-
kolle Paivi Jakalalle, joka tyoskentelee osana Eekoon johtoryhm&a. Teemahaastattelu
aineistonhankintamenetelmana koettiin oikeaksi menetelmaksi, silla se mahdollistaa haas-
tateltavalle vastata jokaiseen teemaan omin sanoin, mutta kuitenkin maarittelee runkoa
niin, etta kaikki aiheet tulevat kasiteltya. Nykytilaa selvittavan teemahaastattelun runko ol
jaettu neljaan eri teemaan; moniosaaminen, strategia, esihenkilotyd seka tyohyvinvointi, ja
jokainen teema sisalsi omat alakohtansa. Teemat ja alakohdat oli valittu suoraan tutki-
muksen teoriaosuudesta, ja ne valittiin tutkimuksen tavoitteen saavuttamista ajatellen.
Haastattelussa on tarkeinta saada mahdollisimman paljon tietoa halutusta asiasta (Tuomi
& Sarajarvi 2018, 85). Taman vuoksi haastattelurunko I&hetettiin haastateltavalle etuka-
teen tutustuttavaksi. Haastattelu kaytiin kasvotusten ja kahden kesken maaliskuussa

2022. Haastattelu tallennettiin seka litteroitiin analysointia varten heti haastattelun jalkeen.

Haastattelun tulosten analysoinnissa kaytetdan teoriasidonnaista induktiivista sisallén
analyysia. Lahtdokohtana ei siis ole teorian tai hypoteesien testaaminen, vaan aineiston
kokonaisvaltainen ja yksityiskohtainen tarkastelu seka analysointi kayttden apuna aiem-
paa tutkittua teoriaa. Induktiivisessa analyysissa pyrkimys on 10ytda seka paljastaa tutki-
muksesta tosiasioita tai odottamattomia seikkoja. (Hirsjarvi ym. 2009, 164.) Lisaksi tulos-
ten analysoinnissa kaytetaan SWOT-analyysia hahmottamaan seka kiteyttamaan tuloksia.
SWOT-analyysi eli nelikenttdanalyysi on yleisesti kaytetty yritystoiminnan analyysimene-
telma, minka avulla voidaan selvittaa yrityksen vahvuudet ja heikkoudet seka tulevaisuu-
den mahdollisuudet ja uhat (strenghts, weaknesses, opportunities, threats). Tydkalu sopii
sekd koko organisaation ettéd yksikkdjen, kehitysprojektien tai timien arviointiin. SWOT-
mallia kaytetaan, kun halutaan tunnistaa omia vahvuuksia ja hyodyntaa naita tuloksia kil-
pailutekijoina. Mallin hyGtyna on se, etta silla voidaan kohdentaa yhteista huomiota tarkei-
siin asioihin ja jasentdd keskustelua, jossa muodostetaan kasitys yrityksen tilasta ja toi-
minnan suuntaamisesta. Analyysin avulla voidaan luoda yhteistd ymmarrysta yrityksen
kriittisistda menestystekijoista ja tulevaisuuden mahdollisuuksista. Analyysissa vahvuudet

ja heikkoudet kuvaavat tutkittavan asian nykytilaa ja mahdollisuudet seka uhat kuvaavat
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tulevaisuuden analysointia. Yrityksen vahvuudet ovat niita resursseja ja toimenpiteita, joita
yritys pystyy hyddyntamaan. Heikkoudet taas ovat tekijoita, joita yrityksen taytyy parantaa
pystydkseen toimimaan tehokkaasti. Terve liiketoiminta on mahdollista vasta, kun myds
yrityksen tulevaisuudessa menestysta edesauttavat mahdollisuudet seka vaarantavat uhat
tunnetaan. (Viitala 2019, 73-74; Suomen Riskienhallintayhdistys 2022.)

Tyotyytyvaisyyden tilaa tutkitaan Eekoolla vuosittain tyotyytyvaisyyskyselylla. Tutkimuk-
sessa mitataan yksildiden mielipidettd oman yksikon seka yksilon omasta osaamisesta
seuraavilla kohdilla: Tiedén mitéd osaamista minulla pitdéa olla onnistuakseni erinomaisesti
tybtehtavisséni, Yksikbsséni meilléa on riittdvésti osaamista onnistuaksemme erinomaisesti
tybtehtdvissdmme ja Osaamisen yllapitoon ja sen jatkuvaan parantamiseen panostetaan
mielesténi riittdvéasti yksikbsséani. Tama on yksi mittareista, mita voidaan kayttaa tarkastel-
taessa osaamisen kehittymista, silla iso osa osaamisesta on yksilon omaa tuntemusta
omasta osaamisestaan. Kyselyssa mitataan myos yksilon tydokykya henkildon itsearvioinnin
perusteella. Tyokyvylla seka tyotyytyvaisyydella on suuri merkitys oppimisessa ja osaami-
sen kehittamisessa. Osaamisen kehittamisen nakdkulmasta yksi iso vaikuttava tekija on
yksildon motivaatio ja sitoutuminen. Tama on merkittavassa osassa myds Blanchardin
(2022) tilannejohtamisen mallissa. Analyysissa hydédynnetaan hieman edeltavan tyotyyty-

vaisyyskyselyn tuloksia.

Esihenkildiden onnistumista omissa tehtavissdan mitataan johtamislupausindeksilla. Joh-

tamislupausindeksia mittaavat kohdat tyotyytyvaisyystutkimuksessa ovat:
e Yksikkoni tavoitteet ovat minulle selvat.
e Saan riittivasti palautetta toiminnastani.
e Saan tarvittavan tiedon hoitaakseni tydni hyvin.
e Esihenkiloni luottaa laisiinsa.

e \oin vapaasti esittaa nakemykseni esihenkildlleni, vaikka olisinkin eri mieltd hanen

kanssaan.
e Esihenkildllani on rohkeutta tarttua ongelmiin tarvittaessa.
o Esihenkiléni antaa tunnustusta hyvista tydsuorituksista.
e Tyot on jarjestetty yksikossamme hyvin.

e Yksikkdmme toiminta on tehokasta.
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5.2 Tulokset

Nykytila-analyysi on jaettu samoihin teemoihin kuin haastattelu; moniosaaminen, strate-
gia, esihenkilotyd seka tydhyvinvointi. Taman jalkeen tulokset kiteytetddn SWOT-

analyysin muotoon.
5.2.1 Moniosaaminen

Jakalan mukaan Eekoolla moniosaajaksi luokitellaan henkild, joka tekee vahintaan 30
tyotuntia viikossa ja vahintaan kahdessa eri tulosyksikdssa suunnitellusti yhden tai use-
amman vuoron viikossa. Moniosaajat voivat tydskennelld saman ketjun sisalla (esimerkik-
si S-Market) tai kokonaan eri toimialalla esimerkiksi paivittistavarakaupan tydntekija
tyoskentelee suunnitellusti MaRa-alalla. Tassa tilanteessa puhutaan horisontaalisesta
moniosaamisesta, silla henkilot joko suurentavat osaamiskenttdansa laajentamalla taitoja

samassa ketjussa tai opettelemalla ristikkaistaitoja toisella toimialalla.

Moniosaajia on talla hetkella eniten paivittaistavarakaupantoimialalla, ja he tydskentelevat
useimmiten samassa ketjussa. Samassa ketjussa moniosaajien hyédyntdminen on tehok-
kainta, silla ndin esimerkiksi perehdyttdmisen kustannukset jaavat pienemmaksi. MaRa-
alalla tarve tydntekijoille on viikonloppupainotteista, joten tarve on usein yksikdissa sa-
maan aikaan, mikd vahentdd moniosaajien hyddyntdmisen mahdollisuutta. Joskin moni-
osaaminen on ollut osana alan kulttuuria jo pidempaan verrattuna paivittaistavarakaup-
paan. ldeaalitilanteeksi Jakala mainitsee esimerkin, missa tyontekija tydskentelisi alkuvii-
kon marketissa ja viikonlopun MaRa-alalla, jolloin tydntekija tydskentelisi mahdollisimman
tarvelahtdisesti. Haasteeksi voi Jakalan mukaan kuitenkin koitua tydntekijéiden halukkuus
tydskennella vain yhdella toimialalla. Myos tyotehtavat maarittdvat moniosaajien tarpeen
seka hyddyntdmisen mahdollisuuden, silld asiantuntijuutta vaativat tehtavat ovat haasta-
vampia moniosaamisen kannalta. Esimerkiksi autokaupalla kaikki tydsuhteet ovat jo kat-

tavia tydsuhteita, kuitenkin yksildiden osaamisen monipuolistamisesta on pidettava huolta.

Moniosaajana tydskentely mahdollistaa isommassa mittakaavassa tyéntekijalle paremmat
sopimustunnit, mikd mahdollistaa yksilGille paremman toimeentulon. Mahdollisuutena nah-
tiin tyontekijan nakdkulmasta myds tydn mielekkyyden kasvaminen, kun yksild paasee
osaksi useampaa tyodyhteisda. Talléin myds kynnys ottaa vastaan lisatdita eri yksikoista

madaltuu, silla tyonkierto eri yksikdissa on jo tuttua.
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5.2.2 Strategia

Haastattelusta kavi ilmi, ettd moniosaaminen ja sen johtaminen ovat merkittdvassa osas-
sa Eekoon uusimmassa strategiassa, silla Eekoo haluaa maaratietoisesti tarjota mahdolli-
simman monelle henkiloston jasenelld kattavan tyosuhteen. Kattavien tyosuhteiden tar-
joaminen koetaan kohdeorganisaatiossa myods vastuullisuusteoksi, mikd on nakyvana
osana yrityksen arvoja. Moniosaajien seka kattavien tydsuhteiden maaran kasvattamisen
taustalla on vastuullisuus nakdkulman lisaksi tuloksellinen ndkokulma. Jokaisen tyonteki-
jan osalta tietyt perusmaksut eli kiinteat kustannukset rullaavat jatkuvasti viikkotunneista
huolimatta. Kun tyontekija tyoskentelee useammassa toimipaikassa, ovat yksilokohtaiset
peruskustannukset pienemmat yksikk6a kohden. Tavoitteena onkin, kattavien tydsuhtei-

den tarjoamisen ohella, pienentaa niin sanottuja tehottomia tuntirakenteita.

Eekoon strategisena tavoitteena on ollut vuoteen 2025 loppuun mennessa saada katta-
vien tydsuhteiden maara kaikista tydsuhteista 60 %:iin. Kuitenkin jo vuoden 2021 lopussa
kattavien tydsuhteiden maara oli 60,1 % koko Eekoossa. Taman eteen tehtiin joitain isoja
suunniteltuja toimenpiteitd, kuten sopimustuntien tarkasteluja seka nostoja jo olemassa
oleville tyontekijdille. Kasvutahti ei siis tule olemaan lahivuosina todennakdisesti yhta
suurta. Paivittdistavarakaupan toimialalla kattavien tydésuhteiden maara oli 61,5 %. Koska
strategiassa maaritelty tavoite saavutettiin jo strategiakauden alussa, tehdaan jatkossa
vuosittaiset tavoitteet Eekoolle seka jokaiselle toimialalle. Kattavien tydsuhteiden maara
vuodelle 2022 koko Eekoon tavoitteena on 62 % ja paivittaistavarakaupan toimialalla 63—
64 %. Osuuskauppavertailussa Eekoo on sijalla yhdeksan kattavien tyésuhteiden maa-
rassa. Jakalan mukaan tuloksia vertailtaessa taytyy kuitenkin huomioida osuuskauppojen
strategiset eroavaisuudet esimerkiksi business mixissé eli liketoimintayhdistelmissa, mi-
hin vaikuttaa muun muassa osuuskaupan kehitysvaihe seka vuokratydén kaytén hyddyn-
taminen. Esimerkiksi jos osuuskauppa tarjoaa pienemmat tyotunnit tai poissaolopaikkauk-
set vuokratyontekijoille, on kattavien tydsuhteiden kokonaismaara todennakdisesti suu-

rempi.

Kattavien tyésuhteiden lisdamisen lisdksi Eekoon strategiassa on yhdeksi tarkeadksi pai-
nopisteeksi noussut henkiléstdon osaamisen ja johtamisen kehittdminen. Tama tukee mer-
kittdvasti myos kattavien tydsuhteiden maaran kasvattamista. Moniosaajat on huomioitu
my0s sisdisissa rekrytoinneissa, kun on haettu tehtdvaan suoraan henkiléd moniosaaja-
nimikkeelld. TAma menettely on onnistunut poikimaan muutaman moniosaajan tyésuh-
teen. Esihenkildihin luotetaan merkittavasti asian levittamisessa ja kannustamisessa mo-

niosaajaksi.
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Uuden strategian jalkauttamisessa on tehty maaratietoista ty6ta Eekoolla aiempiin vuosiin
verrattuna. Strategia on viestitty ensimmaisena esihenkildille, minka jalkeen on pidetty
kahden tunnin viestintapalaveri, mihin jokainen eekoolainen paasi osallistumaan yhdessa
yksikkdnsa esihenkilénsa kanssa. Palaveri koostui uuden strategian avaamisesta, ryhma-
toista seka aikaa jai myos keskusteluille. Strategia on mietitty jokapaivaisiksi tekemisiksi ja
se on kiteytetty kunkin toimipaikan asiakaslupauksiksi, konkreettisiksi tekemisiksi. Haas-
teeksi kuitenkin muodostui koronatilanne, mika aiheutti pitkan viiveen viestintapalaverei-
hin, jolloin henkildstd paasi tutustumaan strategiaan varsin eri aikoihin. Myoskin strategi-
assa maaritelty uusi johtamisjarjestelma, mika perustuu pitkalti avoimeen ja jatkuvaan
vuorovaikutukseen, ei viela toimi sellaisenaan ja vaatii paljon pitkajanteista ty6ta, suunnit-
telua seka toistoa, jotta siitd saadaan tavoitteellisesti toimiva tapa toimia. Suureksi eduksi
strategiassa nahdaan, ettd se on purettu jokaiselle tydntekijdille juuri kaytdnndn tekemi-
siksi.

Organisaation osaamistarpeet maaraytyvat kunkin tydnkuvaan liittyen mutta esimerkiksi
asiakaspalveluosaamista ja tyOelamataitoja tarvitsevat kaikki. Lisdksi kaikki esihenkilot
tarvitsevat johtamisosaamista. Yksikon esihenkil6 maarittelee oman esihenkildnsa kanssa
oman yksikkbnsa osaamispolun. Jakalan mukaan Eekoo tukee myos tydntekijoidensa
omaehtoista kouluttautumista kannustamalla ammatilliseen koulutukseen, mahdollistamal-
la oppisopimusopintoja ja jakamalla mahdollisia stipendeja alan opinnoista. Kuitenkin tah-

to kouluttautumiseen Iahtee tyontekijasta itsestaan.

Alan tulevaisuuden nakymista mainittiin erityisesti digitalisaatio, ja sen tuomat muutokset.
Digitalisaatio on tuonut valtavasti uusia tyovalineita, ja tama ohjaa myds osaamisen kehit-
tamistd seka maarittelee perehdytysten suuntaa. Tyotehtavat muuttuvat jatkuvasti, tyo
monipuolistuu ja oletetaan, ettd yhd enemman yksi henkild pystyy tekemaan monipuoli-

semmin ty6tehtavia.
5.2.3 Esihenkilotyd

Yksikoiden paallikailla on suuri merkitys kattavien tydsuhteiden maaran kasvattamisessa,
jolloin paallikdiden asennoitumisella asiaan on vaikutusta. Moniosaajien lisddmisen mah-
dollistaa tarvelahtdinen tyévuorosuunnittelu, mita toteutetaan Eekoolla yhdeksassa paivit-
taistavarakaupan yksikdssa. Tama on helpottanut merkittavasti esihenkildiden tyéta, silla
asia hoituu yhden henkilén voimin ja vahentaa esihenkildiden valistd sumplaamista. Moni-
osaajilla on kuitenkin Iahtékohtaisesti useampi Iahiesihenkild, vaikka jokainen heistd on
kiinnitetty yhteen kotiyksikkdon eli paatoimipaikka on maaritelty. Taman paatoimipaikan

esihenkild vastaa moniosaajan kehityspolusta.
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Moniosaamisen mahdollistaa riittava perehdytys sekd hyva johtaminen, minka vuoksi joh-
tamisen kehittdmiseen on jalleen alettu kiinnittdmaan enemman huomiota. Esimerkkina
Jollas instituutin jarjestama tilannejohtamisen valmennus, mihin osallistuvat kaikki Eekoon
tulosvastuulliset esihenkilét. Valmennukseen paadyttiin, silla tydyhteisot sisaltavat erilaisia
yksiloita. Ei samaa kauraa kaikille eli jokainen esihenkild paasee itse miettimdan omaa
johtamistyylidan ja jokaista tiimin jasenta on pyrittava johtamaan yksiléina, yksilon kehi-
tysvaiheen ja tyétehtavien mukaa. Eekoolla myds ikdhaarukka henkildkunnassa on suuri
ja alle 25-vuotiaita on 27 % tyontekijdista, mika jo itsessdan asettaa tarpeen tilannejohta-

misen taidoille. Tilannejohtaminen perustuu Blanchardin (2022) johtamisen malliin.

Haasteita moniosaajien johtamiselle tunnistettiin hieman. Moniosaajien johtaminen vaatii
esihenkildilta yhteistyota ja vaivaa, kun sovitaan esimerkiksi henkilon tyOpisteesta. Asia
korostuu erityisesti silloin, jos yksikdssa on useampi moniosaaja. Haaste on kuitenkin pie-
nentynyt keskitetyn tydvuorosuunnittelun ansiota. Kuitenkin tunnistettiin, etta paallikdiden
asennoitumisella moniosaajien johtamiseen on suuri vaikutus, vaikkakaan sen ei koeta
luovan esihenkildlle erityisvaatimuksia osaamisen kehittdmisen nakodkulmasta. Strategian
jalkauttamisessa mainittiin haasteena, etta esihenkilo ei valttamatta saa samanlaista kon-

taktia moniosaajiin kuin heihin, jotka tydskentelevat vain yhdessa yksikdssa.

Esihenkildiden osaamista kehitetddn muun muassa Eekoon ja toimialojen erilaisten koulu-
tussuunnitelmien avulla. Kaytdssa on myos digitaalinen ymparistd, missa paasee opiske-
lemaan verkkoperehdytyksia. Esihenkiloitd kannustetaan myds omaehtoiseen opiskeluun
seka tuetaan henkildn yksildllisia kehittymisen polkuja, naitd kaydaan lapi aina oman esi-
henkildon kanssa muun muassa kerran vuodessa pidettavissa kehityskeskusteluissa. Esi-
henkildiden osaamisen kehittymista ei kuitenkaan mitata, silla kaytdssa ei ole systemaat-
tista mittaria. Myodskaan esihenkildiden vastauksia osaamisen suhteen ei eritella tyotyyty-
vaisyyskyselyssa, vaan tuloksia tarkastellaan enemman kokonaisuutena. Esihenkildita
arvioidaan kuitenkin johtamislupausindeksin avulla, missa esihenkilon tyontekijat arvioivat
oman lahijohtajansa onnistumista esihenkilotyossa. Lisaksi esihenkilon osaamisesta ker-

tovat erilaiset johdannaisvaikutteet, kuten tulos ja tuloskortti.
5.2.4 Tybhyvinvointi

Tybhyvinvointia edesauttaa, ettd henkildstd on tyytyvaista. Tyodtyytyvaisyys on ottanut
tutkimusten mukaan ison kehitysaskeleen Eekoo-tasoisesti seka paivittistavarakaupan
toimialalla. Haasteita kuitenkin tydhyvinvoinnin nakdkulmasta toimialalla 16ytyy. Tasta
esimerkkina ovat laajentuneet aukiolot useassa eri yksikdssa (mm. 24 h yksikoét), joissa
halutaan toimia mahdollisimman asiakaslahtdisesti. Laajennetut aukiolot haastavat muun

muassa tydvuorosuunnittelua, jotta se tukee mahdollisimman hyvin henkilokunnan jaksa-
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mista, kun ty6 on fyysista ja tehokkuusvaatimukset jatkuvassa kasvussa. Tarkeaa on tuo-
da esille myds yksildn oma vastuu, silld ihminen on kokonaisuus ja ty6 osa tata kokonai-

suutta.

Moniosaajien johtaminen ei tiettavasti vaikuta yksikon tyohyvinvointiin. Tata ei ainakaan
ole todennettu. Tuntuma kuitenkin on, ettd esihenkildt, jotka mieltdvat moniosaamisen
olevan hyvé juttu, kiinnittdvat huomiota enemman johtamiseen muillakin tasoilla, minka
taas oletetaan nakyvan positiivisesti muun muassa tyotyytyvaisyydessa. Tyotyytyvaisyys-
tutkimuksessa osaamisen kehittymistad voidaan seurata osaamisindeksin avulla. Tata ei
kuitenkaan tarkemmin ole hyodynnetty osaamisen kehittymista arvioitaessa, silla koetaan
ettei osaamisen tilaa varsinaisesti voida todentaa suoraan tyotyytyvaisyystutkimuksesta,
silla kyse on yksildiden itsearvioinnista, mihin vaikuttaa muun muassa fiilis vastatessa.
Kuitenkin tuloksista on huomattu, etta herkemmin tunnistetaan mita osaamista henkilolla
ja yksikolla pitaa olla parjatakseen tyotehtavissaan, mutta osaamisen yllapitoon ja kehit-
tamiseen panostaminen organisaatio- ja yksikkotasolta koetaan tulosten perusteella huo-
nommaksi. Osaamisindeksi asteikolla 1-4 oli MaRa-toimialalla 3,33 ja paivittaistavara-
kaupantoimialalla 3,22. Eli osaamisindeksi oli hieman pienempi toimialalla, milld on eniten
moniosaajia. Tyokykya arvioidaan tyotyytyvaisyystutkimuksissa myos henkilon itsearvio-

na. Tyokyky asteikolla 1-10 oli MaRa-toimialalla 8,28 ja paivittdistavarakaupassa 8,48.

Ulkoinen motivaatio perustuu ulkoisten palkkioiden tavoitteluun, kuten palkka, turvallisuus
ja arvostus (Viitala 2019, 42). Ulkoisen motivoinnin keinoja tunnistetaan Eekoon osalta
monia. Naitd ovat muun muassa kattavat henkildkuntaedut, kannuste- ja tulospalkkaus
(mitkd pohjautuvat suoraan yrityksen strategiasta), E-passi, yrityksen vakavaraisuus (va-
kaa ja turvallinen tydymparistd), vapaa-ajan tapaturmavakuutus, tydkengat, hyva tyoilma-
piiri seka uralla etenemisen mahdollisuudet. Yrityksessa koetaan, ettd eduilla voidaan
vaikuttaa tydnantajamielikuvan kasvattamiseen. Jakala toteaa myo0s, etta ulkoisten moti-

vointikeinojen kehittdminen vaatisi lisda henkildokunnan osallistamista.
5.2.5 SWOT-analyysi

SWOT-analyysi on tehty nykytilaa tutkivan haastattelun tuloksista, hyddyntaen tutkittua

tutkimuksen teoriapohjaa seka tutkijan omia havaintoja.
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VAHVUUDET HEIKKOUDET
*  Kattavat tyosuhteet +  Yksildiden osaamisen
*  Merkitys strategiassa kehittymistd ei mitata
*  Strategian jalkauttaminen * Moniosaamisen jalkauttaminen
*  Esihenkiloiden asenne pitkalti esihenkildiden vastuulla
*+  TyOnantajamielikuva *  Strategian jalkauttaminen

* Esihenkiloiden asenne

MAHDOLLISUUDET UHAT

*+  Tarveldhtbinen +  Tydvoimapula
tydvuorosuunnittelu = Digitalisaatio

*  Toimiminen yli toimialarajojen = Tyonkuvien ja osaamistarpeiden

+ Esihenkildiden osaamisen nopea muutos
kehittymisen varmistaminen * Omaehtoista opiskelua ei

+  Tyontekijdkokemuksen suunnitelmallisesti tueta
kasvattaminen = Tyonantajamielikuvan

* Asiakaskokemuksen haalistuminen

vahvistaminen

Taulukko 2. SWOT-analyysi moniosaajien johtamisen nykytilasta kohdeorganisaatiossa

Taman hetken vahvuudeksi yrityksen moniosaajien johtamisen nykytilassa nousi strategi-
asta kumpuava vahva tahtotila suunnitelmallisesti taata yrityksen henkildkunnalle mahdol-
lisimman laajasti kattavia tyosuhteita. Myos strategian jalkauttaminen on toteutettu aiem-
paa nahden varsin tyontekijaystavallisesti ja pidetty huolta, ettd se jalkautuu jo alkuvai-
heessa jokaisella organisaation tasolle. Moniosaajien johtamisessa esihenkildiden asen-
teet ovat merkittavassa asemassa, joten tama on luonnollisesti luokiteltava vahvuudeksi
silloin kun esihenkildt onnistuvat viestimaan ja lisadamaan omalla toiminnallaan moniosaa-
jien maaraa. Myos tydnantajamielikuva on Eekoon kannalta vahvassa asemassa, ja tata

tukevat muun muassa erilaiset mainetutkimukset.

Taman hetken heikkouksiin on listattu yksildn osaamisen kehittdmisen mittaamattomuus.
Mybs on tarkedd ymmartaa, ettd esimerkiksi tydntekijan tydkyvyn sekd osaamistason
maarittdminen perustuu pitkalti itsearvioon ja siten vaikuttaa merkittavasti osaamisen ke-
hittymiseen ja oppimiseen (Viitala 2021, 40-43.) Taman takia tyotyytyvaisyystuloksia voi-
daan pitda suuntaa nayttavana mittaustuloksena myos osaamisen kehitysta tarkasteltaes-
sa. On haastavaa edistdad moniosaajien johtamista, mikali osaamisen kehittamisen toteu-

tumista ei varsinaisesti mitata. Kauhasen (2012, 161) mukaan, mikali asioita ei aina pysty-
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td mittaamaan tarkasti, heikotkin arvaukset ja suuntaa antavat seurantakohteet antavat

enemman kuin se, ettad mittaamista sanotaan mahdottomaksi.

Mydskin moniosaajaksi markkinoimisen/kannustamisen jaaminen pitkalti esihenkildiden
vastuulle voidaan pitda heikkoutena. Kannustamista ei voida jattaa sen varaan, miten esi-
henkild asiaan suhtautuu, silla se ei takaa tasapuolista johtamista kaikille tyontekijoille.
Asiaa tulisi siis viestia viela systemaattisemmin yrityksessa. Myos strategian jalkautuksen
jatkuvuuteen on kiinnitettdva huomiota ja taata uusille tyontekijoille mahdollisuus saada
yhtad selked kuva yrityksen strategiasta. Tama on pitkalti yksikdiden esihenkildiden vas-
tuulla ja tdma tulisi huomioida suuresti jo perehdytyksissa toimialasta riippumatta. Siksi on
tarkeaa maarittaa, ketka henkildét vastaavat yrityksessa perehdytyksesta ja kayda pereh-
dytysmateriaali tarkasti [&pi. Sen on oltava myds yhtenainen, jotta perehdytys olisi yksi-
kosta huolimatta tasaista ja laadukasta. Myos esihenkildiden osaamisen kehitysta olisi

syyta mitata ja kartoittaa, silld uusia esihenkildita tulee alalle kuitenkin usein.

Moniosaajien johtaminen ja tatd kautta heidan lisdamisensa tarjoaa yritykselle monia
mahdollisuuksia. Kuten jo todettu, mahdollistaa tarvelahtéinen tyévuorosuunnittelu moni-
osaajien johtamista ja helpottaa esihenkildiden ty6td. Tama paatee myds toisin pain. Kun
moniosaajien maara saadaan kasvuun, helpottaa se myds tarvelahtdista tydvuorosuunnit-
telua, silla henkil6ita voidaan monipuolisemmin suunnitella eri tydpisteisiin. TdGma mahdol-
listaa myods paremmin toiminnan yli toimialarajojen, mika olisi ideaalitilanne, lisaisi moni-
osaajien maaraa seka tarjoaisi mahdollisimman paljon kattavia tydsuhteita ja tata kautta
tehokkaita tuntirakenteita. Kun esihenkildiden osaamisen kehittymista aletaan varmista-
maan, voidaan sitd pitaa myds parempana mahdollisuutena moniosaajien johtamisen
kannalta, silla esihenkildiden fokus saataisiin oman johtamisosaamisensa myéta suunnat-
tua entista paremmin niin tiimin kuin yksildidenkin kehittdamiseen. Tama puolestaan taas
lisda tyontekijakokemusta, silld tutkimusten mukaan (mm. Viitala 2021) henkilét kokevat
tarkeaksi oppia tydssaan ja tuntevansa itsensa ja tyotehtavansa tarkeiksi. Kun tyontekija-
kokemus on kunnossa, heijastuu se suuresti asiakaskokemukseen. Tata kautta pystytaan
tuottamaan asiakkaille lisdarvoa ja pystytddn myymaan jo seuraava kaynti seka suositte-
lun todennakoisyys on suurempi. Nain myos asiakastyytyvaisyyden tuloksia voidaan pitaa

osaamisen kehittymisen mittarina.

Merkittavaksi tulevaisuuden uhkatekijaksi maarittyi tydvoimapula, mika osittain nakyy jo
yrityksen toimintakentalld. Piiparin (ym. 2021, 53) mukaan kaupan alaa ei pidetd enaa
kovinkaan houkuttelevana. Tahan vaikuttaa muun muassa matala palkka seka laajentu-
neet aukiolot. Myds koulutustaso Suomessa kasvaa jatkuvasti, jolloin matalapalkka-alat

eivat houkuttele. Tyontekijdiden vdheneminen kannustaa entistd enemman tehokkaiden
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tuntirakenteiden hyddyntamiseen. Lisdapua antaa myos kasvava digitalisaatio, mita voi-
daan pitda myds uhkatekijana, silla sen myo6ta tydnkuvat ja osaamistarpeet muuttuvat
kiihtyvalla tahdilla. Yrityksen on toimintaympariston jatkuvan muutoksen myoéta pysyttava
kilpailukykyisend. Tama vaatii osaamisen kehittymisen vahvistamista ja ydinkyvykkyyk-
sien tunnistamista, jotta asiakkaille voidaan tuottaa lisdarvoa. Haastattelussa kavi ilmi,
etta tyontekijoitd kannustetaan omaehtoiseen opiskeluun muun muassa mahdollistamalla
vapaat sekd mahdollisuuteen hakea stipendia ja saada vastuullisempia tehtavid. Tama ei

kuitenkaan tulevaisuudessa valttamatta riita ja voi jopa horjuttaa tydnantajamielikuvaa.
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6 Esihenkildiden haastattelu
6.1 Aineiston keraaminen ja analysointimenetelma

Taman tutkimuksen tavoitteena oli moniosaamisen johtamisen nykytilan analysoinnin li-
saksi saada selville, miten toimialan tulosvastuulliset esihenkilot suhtautuvat moniosaami-
sen johtamiseen. Samalla oli tarkoitus selvittda, onko olemassa haasteita moniosaamisen
johtamiselle esihenkildiden nakékulmasta, ja miten naitd haasteita voitaisiin valttaa tai
pienentaa jatkossa. Tutkimukseen valitut henkilot mietittiin tarkkaan, ja he kaikki suostui-
vat osallistumaan haastatteluihin. Kriteerina oli, etta esihenkild tyoskentelee tulosvastuulli-
sessa esihenkildasemassa tutkittavalla toimialalla (pois lukien Prismat ja likennemyyma-
I6iden marketit), ja ettd tydryhmassa on moniosaajia. Vain aiempaa kokemusta moniosaa-
jien johtamisesta omaavat esihenkil6t rajattin myds pois, silla tuloksissa haluttin nahda

juuri taman hetken tila.

Esihenkildiden haastattelut toteutettiin myods puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla,
silla sitd on mahdollista kayttaa, kun halutaan tietoa mielipiteista tai asenteista. Teema-
haastattelun runko oli jaettu neljaan eri teemaan; haastateltavien taustatiedot, moniosaa-
jien johtaminen, osaamisen kehittdminen seka tulevaisuudennakymat johtamisen nako-
kulmasta. Jokainen teema sisalsi omat alakohtansa. Teemat ja alakohdat valittiin suoraan
tutkimuksen teoriaosuudesta ja osaamisen johtamisen viitekehykseksi valikoitui Viitalan
(2002) osaamisen johtamisen ulottuvuudet esihenkildtyossa (kuvio 10). Haastatteluiden
tavoite oli saada haastateltavat puhumaan aiheista omin sanoin ja kysymysten esittamis-
jarjestys saattoi vaihdella (Hirsjarvi ym. 2009, 208-212). Teemahaastattelun etuna on,
ettd haastattelussa voidaan tarkentaa ja syventaa kysymyksia haastateltavien vastauksiin
perustuen (Tuomi & Sarajarvi 2018, 88). Haastattelut tehtiin kahdeksalle esihenkildlle
maalis-huhtikuussa 2022 ja aikatauluista sopiminen oli alkuhaasteiden jalkeen varsin su-
juvaa. Haastatteluista kolme pidettiin kasvotusten ja kahden kesken. Neljdssa haastatte-
lussa hyddynnettiin Teams-alustaa pitkista valimatkoista, polttoaineen hinnan noususta ja
vallitsevasta Covid-tilanteesta johtuen. Teams-haastatteluissa pyrittin mahdollisuuksien
mukaan pitdmaan kamerat auki, jotta haastateltavan eleet olisivat helpommin havaittavis-
sa. Yksi haastatteluista toteutettiin sdhkodpostihaastatteluna. Tahan paadyttiin arvaamat-
tomien aikatauluongelmien vuoksi. Haastattelurunko lahetettiin haastateltaville etukateen
tutustuttavaksi heidaén niin halutessaan, osa haastateltavista ei nahnyt tata kuitenkaan
tarpeelliseksi. Haastatteluiden kesto vaihteli 20-60 minuutin valilla, Teams-
haastatteluiden ollessa selkeasti noin puolet kasvokkain kaytyjen haastatteluiden kestos-
ta. Haastattelut tallennettiin seka litteroitiin analysointia varten heti haastatteluiden jal-

keen.
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Haastattelun tulosten analysoinnissa kaytetdan teoriasidonnaista induktiivista sisallén
analyysia. Analyysi tehdaan osittain Viitalan (2002) osaamisen johtamisen ulottuvuudet
esihenkilotydssa -mallin avulla. Lahtékohtana ei ole teorian tai hypoteesien testaaminen,
vaan aineiston kokonaisvaltainen ja yksityiskohtainen tarkastelu ja analysointi kayttaen
apuna aiempaa tutkittua teoriaa. Induktiivisessa analyysissa pyrkimys on 16ytaa seka pal-
jastaa tutkimuksesta tosiasioita tai odottamattomia seikkoja (Hirsjarvi ym. 2009, 164).

Analysoinnissa hyddynnetaan myés hieman aiemmin tehdyn nykytila-analyysin tuloksia.

Tuloksia tulkitessa on hyva tuntea myds myyjan toimenkuvaa. Se voi vaihdella suurestikin
riippuen toimipaikan koosta. Suurimpina yksikkéina toimivat Prismat ovat hypermarketteja,
joissa suurin osa myyijista tyoskentelee paivittiistavara- seka kayttétavaraosastoilla tai
kassoilla. Kukin osasto toimii myos omana tulosyksikkona, jolloin operatiivinen vastuu voi
olla eri esihenkil6illa. S-marketeissa myyjan toimenkuva vaihtelee myymalan koosta riip-
puen, kuitenkin suurin osa myyjista tyoskentelee monipuolisesti myymalassa seka kassoil-
la, ja tyOpaivat sisaltavat usein tyoskentelya molemmissa pisteissa. Salet ovat pienimpia
paivittaistavarakaupan yksikoita. Saleissa tydskennellaan useimmiten yksin, jolloin myyjan
tyétehtaviin kuuluvat kaikki myymalan paivittaistoiminnot. S-marketit ja Salet ovat kukin
omia tulosyksikoitaan, jolloin operatiivisen toiminnan vastuu on useimmiten eri esihenki-
I6illa. Kuitenkin on olemassa yksikdita, joissa esihenkilon ja apulaispaallikon vastuu on
jaettu kahteen eri yksikkdon. Tahan vaikuttaa esihenkilon kokemus ja myymaldiden sijain-

nit.

Tutkimuksessa on tarkoitus pitaa haastateltavien esihenkildiden henkildllisyys anonyymi-
na eli niin, ettd vastauksia ei voida yhdistaa henkil6on. Tuloksissa esiintyvat vinolla fontilla
kirjoitetut lauseet ovat suoria lainauksia haastateltavien vastauksista, ja niiden tarkoitus on

tuoda esille esihenkildiden mielipiteitd sekd nakemyksia kasitellysta aiheesta.
6.2 Tulokset

Taustatiedoista olennaisena tutkimuksen kannalta toimii tydyhteison koko ja johdettavien
moniosaajien maara seka vastaajien tulosvastuullisen esihenkilokokemuksen maara tut-

kittavalta toimialalta.

Yksikoiden koko vaihteli henkilokunnan maaran suhteen suuresti, henkilomaaran ollessa
pienimmassa yksikdssa kahdeksan henkilda ja isoimmassa 32 henkilda. Kuitenkin kuuden

yksikdn henkildnkunnan maara sijoittui valille 10-19 henkiléa (kuvio 15).
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Henkildkunnan maara yksikdssa

1 = ]
0

alle 10 yli 10 yli 20

Kuvio 15. Henkildkunnan kokonaismaara tutkittavissa yksikdissa

Johdettavien moniosaajien maara yksikdssa vaihteli 2—10 henkiléén sen ollen kokonai-
suudesta 13—-43 %. Yhdessa yksikdssa vierailevien moniosaajien eli henkildiden, joiden
kotiyksikkd on jokin muu, maara oli suurempi kaikista moniosaajista. Kolmessa yksikdssa
vierailevia moniosaajia oli saman verran suhteessa niihin moniosaajiin, joille oltiin Iahiesi-
henkild. Neljassa yksikdssa lahijohdettavia moniosaajia oli joko kaikki tai suurin osa moni-

osaajista. Tata havainnollistetaan kuviossa 16.

Vierailevien moniosaajien maara

1 ]
o]

alle puolet saman verran yli puolet

Kuvio 16. Vierailevien moniosaajien maara kaikista yksikdbn moniosaajista
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Tutkittavien esihenkildiden tausta kokemuksen suhteen oli moninainen. Kahdeksasta esi-
henkilosta nelja oli toiminut tulosvastuullisissa esihenkildtehtavissa tutkittavalla toimialalla

alle viisi vuotta. Vastaavasti nelja esihenkil6a oli toiminut tehtavassa yli viisi vuotta.
6.2.1 Moniosaajien johtaminen

Moniosaajien johtaminen koettiin kaikkien haastatteluihin osallistuneiden osalta positii-
viseksi asiaksi, mika helpottaa muun muassa tiedon ja strategian jalkauttamista seka kei-
noja 16ytda parempia toimintamalleja yksikdissa. Koettiin myods, ettd mitd enemman henki-
I6kunta kiertdd toisissa yksikoissd, sitd matalampi kynnys on ottaa lisatéitd tai paikata
poissaoloja jatkossa. Tama tukee nykytila-analyysin tuloksia. Osa vastaajista koki myés,
ettd moniosaajien johtaminen tekee esihenkilotydsta seka toimintatavoista lapinakyvam-
paa, kun tyontekijat saavat enemman vertailupohjaa erilaisesta johtamisesta sekd kaytan-
teistd. Moniosaajia kehuttiin myos lahes jokaisessa haastattelussa muutoskykyisemmiksi,
kuin heita, jotka tydskentelevat vain yhdessa yksikdssa. Tarvelahtdinen tydvuorosuunnit-
telu helpottaa moniosaajien johtamista, mika puolestaan mahdollistaa tyontekijoiden jous-
tavan kayton. Haastavammaksi tyovuorolistojen tekeminen muodostuu siina vaiheessa,
kun tarvelahtdinen tyovuorosuunnittelu ei ole kaytdossa. Moniosaajilta odotetaan ammatti-
taitoa, asennetta ja vastuunottokykya muun muassa oman osaamisen kehittdmisen suh-
teen. Esihenkildilla oli todella samankaltaiset nakemykset moniosaajien johtamisen hyo-
dyistd ja mahdollisuuksista. Moniosaajia toivottiin hyddynnettavaksi viela enemman vyl

toimialarajojen.

...loisessa paikassa hyvéksi todettuja toimintamalleja, nii voidaa testata toimiiko meil-
IE}
Mahdollistaa kaikkien niiden yksikbiden kehittdmisen, missd ne tybntekijét tekee niita

vuoroja.

Viedéén sité tietoo myds niihin toisiin yksikdihin ja sita fiilistd, kylld siind on mahdolli-

suuksia vaikka mihin.

...et sitte ku tulee se héta, se ad hoc -tilanne, nii mie pystyn siirtdmaa taélté vuorossa

olevan ihmisen sinne (toiseen yksikkéén).

Moniosaajien johtamisessa nahtiin kuitenkin jonkin verran myos haasteita. Moniosaajien
johtaminen koettiin helpommaksi, jos esihenkild oli moniosaajalle lahijohtaja eikd moni-

osaaja ollut vierailevana yksikdssa.
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...haihin ihmisiin on parempi tatsi ja olen paremmin kartalla myés heidédn osaamises-

taan ja kaikista asioista mitk& heihin liittyy.

Kaikki on pikkase kbykdsempéé heié (vierailevien moniosaajien) kanssa.

Vierailevien moniosaajien perehdyttdminen ja johtaminen koettiin vaikeammaksi, silla jo-
kaisessa yksikdssa on, ketjutoiminnasta huolimatta, omat toimipaikkakohtaiset tavat. Ta-
ma mainittiin 1ahes kaikissa haastatteluissa. Vastaajien mielesta haasteeksi nousikin se,
ettei oikein varmasti tiedetty, mika on toisen osaamisen taso tai miten jokin asia on omas-
sa yksikossa opetettu. Muutama vastaaja korosti myos perehdytyksen laatua ja sitoutta-
mista ensin kunnolla omaan kotiyksikkd6n, ennen kuin voi lahted muihin yksikoihin kehit-
tamaan osaamista. Perehdytysmateriaaleja todetaan olevan paljon, mutta kyseenalaiste-
taan, osataanko niitd kayttda tarpeeksi. Hyvaksi asiaksi perehdytyksessa koettiin, etta
Eekoolla on hyvat perehdytyksen mallit, ja jokaiselle paivittdistavarakaupan yksikolle on
tana kevaana nimitetty omat perehdytysvastaavat. Myds moniosaajan persoonallisuutta ja
taustoja pitda miettia tarkkaan jo perehdytyksen alussa. Taman arveltiin olevan etenkin
tydntekijakokemuksen kannalta tarkeda. Kuitenkin mainittiin, etta liikkeelle kannattaa silti

l&hted hyvissa ajoin, jottei toisissa yksikoissa tyoskentely ala tuntua liian vieraalta.

Onko esim. joku asia jo kéyty l&pi ja neuvottu kunnolla ja voitko vaatia jotai vai onko

asia kenties vieléd uusi ja opetteluvaiheessa.

Pitéis se ihmisen persoonallisuus ja henkilbén taustaa ottaa huomioo siind, miten no-

peasti l&htee toisee yksikkoo.

Puolet vastaajista koki, ettd moniosaajien johtaminen ei aseta erityisvaatimuksia esihenki-
IGille. Puolet taas kokivat, etta erityisvaatimuksia on olemassa. He, jotka kokivat johtami-
sen asettavan erityisvaatimuksia, korostivat esihenkilon asennetta, kokonaiskuvan ym-
marrysta seka vuorovaikutuksen avoimuutta. MyOs se, etta moniosaajaa ei nahda aina
niin usein, joten suhteen luominen naihin ihmisiin on hitaampaa, mainittiin kahdessa haas-

tattelussa. Nama seikat tukevat nykytila-analyysin tuloksia.
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Kylléh&n se vaati sitd, et on pikkasen valmis ite ajattelemaan véhé laajemmi.
...vaatii myds yhteistybkykyé, ja etté asioista pystyy puhuu.

Pitda olla enemmén kartalla ja yhteydessé siita, et missd mennéé, ku ei nddkaa fyysi-

sestikaa nii usein.

Kritiikkia lahes jokaisessa haastattelussa sai se, etta kannustaminen ja markkinoiminen
moniosaajaksi on pitkalti esihenkildiden vastuulla, milloin koko prosessi ei paase kunnolla
alkuun. Moniosaajatoiminnalta toivotaan enemman nakyvyytta ja tarinoita esimerkiksi Ee-
koon sahkoisessa viestintdkanavassa Workplacessa. Lahes kaikki esihenkilot totesivat
toiminnan olevan viela alussa ja lapsen kengisséa. Toiveena oli myos suunnitelmallisempi
ja systemaattisempi tydnkierto seka selkeammin sovitut yhteiset linjat. Myos tydvuorolisto-
jen suunnittelu voi aiheuttaa hammennysta, silla osa yksikoista on mukana tarvelahtoises-
sa tyovuorosuunnittelussa ja osa ei. Tyovuorolistojen teko vaatii myos erityista tarkkuutta,

jotta moniosaajaa kohdellaan yhta tasapuolisesti kuin muitakin yksikon jasenia.

...Jos se perustuu pelkastdan vapaaehtosuutee, nii sit sité ei saada toimimaan niinku

pitéis saada.

On yksikoitd mihin on hirveén vaikea saada lisétéité tai porukka ottamaan vuoroja.

Moniosaajien tyohyvinvointi tuli esiin puolissa haastatteluissa. Esihenkil6illa on huoli, etta
jos henkild ei kummassakaan yksikossa nae esihenkilda tarpeeksi usein, miten kayn stra-
tegian jalkautuksen tai yksildon hyvinvoinnin. Lisaksi todettiin, ettd moniosaaja paasee
yleensa osaksi tydyhteis6a, mutta asiassa vaikuttaa merkittdvasti moniosaajan persoonal-
lisuus seka esihenkilotyd. Parilla esihenkilolla oli mainita esimerkkitapaus, kun nain ei ole
kaynyt, jolloin tydntekijdkokemus on mennyt pieleen. Tydyhteison ilmapiiriin moniosaaja
vaikuttaa usein positiivisesti, mutta myds voidaan kokea rankkana, mikali osaamisen taso
moniosaajalla ei ole vield vaadittavalla tasolla, mika voi kuormittaa muita tydyhteison ja-
senia. Tahan voi johtaa esimerkiksi suuri vaihtuvuus ja liian aikainen liikkkuvuus muihin
yksikéihin. Tama korostaa myds henkildn persoonan ja taustojen huomioimista perehdyt-
tamisessa ja kehittymisen suunnittelussa. Myds moniosaajien kehitysideat voidaan tyoyh-

teisossa kokea valilla negatiivisena.
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...h&é& kaipas kovasti omaa tallastéa porukkaa mihi kuuluu.

Kuiteki pitdé olla selkee se kotiyksikkd, koska miust jokainen tybntekijé on oikeutettu

siihe, et kuuluu johonkin.

...he ideoi sitte ja tuo niité ideoita muista yksikbisté, sité en tiié heréttddko se aina sitéa

positiivista kaikkien mielesté...etenkin jos ne on niitd kehitysideoita.

Mietintdd useammassa haastateltavassa heratti myos se, ettd onko olemassa jotain
enimmaismaardd moniosaajien suhteen, jotta hydty ei ala kdantymaan itsedan vastaan.
Moni esihenkild haluaisi myds, ettd heilla olisi jatkossakin niin sanottu ydintiimi, jotta yksi-

kon kehittdminen ja tavoitteiden saavuttaminen ei vaarantuisi.
6.2.2 Osaamisen kehittdminen

Kaikkien haastateltavien kanta osaamisen kehittdmisen vastuista oli selva. Kaikki kertoi-
vat, etta lahiesihenkild on vastuussa moniosaajien osaamisen kehittymisesta. Yksi esi-
henkildista kertoi pitavansa kehityskeskustelut myos vieraileville moniosaaijille. Kuitenkin
tama koetaan yhdeksi suurimmiksi kehittamisen kohteiksi, silla moniosaajan esihenkilot
eivat systemaattisesti kdy keskustelua yksilén osaamisesta, vaan tekijastad jutustellaan
silloin talloin tai tarvittaessa. Esihenkildoiden valilla on siis keskustelua, mutta se koetaan
lian vahaiseksi. Suunnitelmallisuuden puute koetaan vievan aikaa ja energiaa. Kehittami-
sen kohteeksi mainittin myds osaamiskartoitusten tekeminen seka kartoitusten jatkuva
paivittdminen. Osaamiskartoitukset helpottaisivat suunnitelmallista tyonkiertoa, ja nain

helpottaisivat kaikkien tyontekijoiden osaamisen kehittamista.

...08an esihenkilbistd kanssa neuvottelu ja juttelu tapahtuu kun muutenkin ollaan pal-

Jon tekemisissa...taté pitéisi kuitenkin olla paljon enemmaén ja selkeét vastuunjaot.
Perehytys jédény siiné vaiheessa, ku lahti kiertoon.

En oo kdyny semmosta keskustelua, sparraus vois olla hyva kehitysidea...

Tietoiseksi osaamisen kehittamisen keinoiksi kaikki esihenkilét mainitsevat tyonkierron,
kehityskeskustelut seka riittavan viestinnan ja tiedon jakamisen hyodyntaen Workplacea.
Moni korostaa myos oman esimerkin vaikutusta osaamisen kehittamisessa seka tyon oh-

jaamista. He johtavat esimerkillda muun muassa tekemalla samoja arkisia asioita ja muu-
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tama kertoi tekevansa kaikkia myymalan vuoroja. Myo6s delegointi ja vastuuttaminen nah-
tiin hyvina keinoina osaamisen kehittamisessa. Kaksi esihenkildista kertoi myoés hyoédyn-
tavansa paljon avointa vuorovaikutusta seka omia tarinoita ja esimerkkeja omista virheis-
ta. Myos yksikoén ilmapiirin vaikutusta korostettiin. Tavoite on, etta jokainen tydyhteiséssa
osaisi tehda kaikkia myymalan tehtavia. Jatkuva vaihtuvuus kuitenkin haastaa. Moniosaa-
jien osaamisen kehittamisessa ehdotettiin mydés moniosaajan vastuuttamista osaamisen

kehittamisen nakokulmasta.

...olen inhimillistényt itseni, ettd myds kerron omista fiiliksistd ja semmosista ja se on

varmaa myo0s sita esimerkillisyytta.
lImapiirin pitdé olla semmonen niinku, missé se osaaminen mahdollistuu.

Mitééa ei voi olettaa, et toine osaa vaa pitda kéyda sité keskustelua avoimesti.

6.2.3 Tulevaisuudennakymat johtamisen nakdkulmasta

Kysyttaessa esihenkildilta tulevaisuuden nakymista kaikki vastaajat totesivat, etta tyovoi-
mapula koskettaa jo tutkittavaa toimialaa. Tama ei valttamatta nay viela oman yksikon
osalta, mutta osuuskaupan joidenkin yksikdiden suhteen tdma on havaittavissa. Erityisesti
yksikdn sijainnilla tuntuu olevan merkitysta ja pula on selkeasti nahtavilla maakunnissa.
Tosin suurin osa esihenkildista koki myds, etta tydhakemuksia ei tule samalla tavalla kuin
ennen ja poissaolojen paikkaukset tuntuvat valilla mahdottomalta, sillad sijaisten saaminen
on hankalaa. Mydskaan parempipalkkaiset vuorot, kuten sunnuntaivuorot, eivat enaa
houkuttele henkildkuntaa samalla tavalla kuin aiemmin. Kaupungistumisella ja Covid-
pandemialla epailtiin olevan osittain vaikutusta henkildkuntapulaan. Kaksi esihenkiléa to-

tesi, etta hyvia tydbhakemuksia tulee tarpeeksi mutta sijaisten saaminen on hankalampaa.

Kaupanala ei ilmeisesti ole kovin trendikéasta...

Muutama esihenkilo nosti esiin, etta johtaminen on muuttunut ja muuttuu jatkuvasti. Esi-
henkilGilta itseltdan vaaditaan muutoskykyisyytta, jotta han voi johtaa jatkuvasti muuttuvaa
toimintaymparistoa. Alalle tulevien uusien tyontekijoiden arvomaailma koetaan myos valil-
la erilaiseksi ja esimerkiksi vapaa-ajan arvo on monille merkittavassa asemassa. Nama
tydntekijat osaavat myods vaatia hyvaa ja ammattitaitoista esihenkiléty6ta, missd huomioi-

daan kunkin yksilon tarpeet.
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NykKysi pitéé olla l&hellé niitad ihmisia...
...taytyy osata mukautua, suuri vastuu paallikélla. ..

...Ihmisié on niin monenlaisia, pitdis ymmértéé kuka ajattelee asiasta mitenkin.

Digitalisaation kehittyminen nahtiin tulosten perusteella positiivisena asiana, eika muutos-
ten kiihtyva tahti ollut varsinainen haittatekija. Kuitenkin moniosaajien kanssa korostettiin
tarvittavan ajan kayttéa ja mahdollisuutta erilaisten tyotehtavien tekoon seka tarvittaviin
toistoihin, jotta toiminnasta tulee tehokasta. Jatkuvat muutokset vaativat myos esihenkiloil-
ta itseltddn muutoskyvykkyyttd sekd muutosjohtamisen taitoja, vaikka koettiinkin etta suu-
rin osa henkilokunnasta ovat jo tottuneita muutosten kiihtyvaan tahtiin. Osan henkilékun-
nan kanssa asiaa joudutaan tydostamaan enemman kuin toisien. Tahan voi vaikuttaa hen-
kilon ika, mutta se ei kuitenkaan ole itseisarvo. Digitalisaation kehittymisella jannitetaan
henkildkunnan nakdkulmasta eniten sen vaikutusta omaan tyohon, toimintatapojen ja ru-
tiinien muuttumiseen. Moniosaajien koettiin olevan valmiimpia tallaisiin muutoksiin. Vas-
tauksissa korostettiin, ettd mydskaan paallikko ei saa pelata muutoksia. Paallikdtkin joutu-

vat opettelemaan uutta ja viela jalkauttamaan taman tyontekijoille.

...pitdé oppia hybdyntdmaéén digia suht jouheasti.
Moniosaajat on avarakatseisempia...

Kaikille tydntekijbille tekis hyvaa kédya tekeméassd ees muutama vuoro toisessa toimi-

paikassa.

Kylla taytyy osata mukautua, tdssé on suuri vastuu paallikolla. ..

Tulevaisuudennakymista johtamisen nakokulmasta huolta aiheutti tietdmattomyys tulevas-
ta. Pohdittiin Ukrainan sodan vaikutusta hintojen nousuun seka asiakkaiden ostovoimaan,

mika voi nékya esimerkiksi yksikon volyymissa ja tulevissa toimintatapojen muutoksissa.
6.2.4 Osaamisen johtamisen ulottuvuudet esihenkilotydssa

Johtamisen viitekehyksena tutkimuksessa toimi Viitalan (2002, 187) osaamisen johtami-
sen ulottuvuudet esihenkildtydssa. Teemahaastattelun teemat ja tarkentavat alakohdat oli
valittu tatd mallia seka tutkittua teoriaa hyédyntaden. Tassa luvussa vertaillaan esihenkildi-

den haastatteluiden tuloksia taman teoreettisen mallin kautta.
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Ensimmainen ulottuvuuksista, eli osaamisen suunnan selkiyttaminen, siséltda sen johta-
misosan, jolla esihenkild kasittelee asioita, jotka vaikuttavat osaamisen kehittdmisen tar-
peisiin, suuntaviivoihin ja tavoitteisiin (Viitala 2002, 188). Eekoon uusi johtamisen strategia
perustuu paljolti vuorovaikutukseen esihenkildiden ja johdettavien valilla. Tama auttaa
esihenkiléitd muun muassa yksikdiden tavoitteiden asetannassa. Esihenkil6t kertoivat
hyédyntavan johtamisessaan keskusteluja henkilokunnan kanssa seka palavereja. Kui-
tenkin tavoitteiden asettaminen osaamisen kehittamisen nakdékulmasta on viela suppeaa
seka vuorovaikutuksen olisi hyva olla osittain suunnitelmallista esimerkkina sovitut palave-
rit sekd one to one -keskustelut. Moniosaajien johtaminen auttaa vuorovaikutuksessa eri

yksikéiden valilla ja tekee johtamisesta lapinakyvampaa.

Toisena osaamisen johtamisen ulottuvuutena on oppimista edistavan ilmapiirin luominen,
ja se voidaan jakaa kahteen tehtavaryhmaan; koko tydyhteisdn ilmapiirin kehittaminen ja
esihenkilon seka hanen tyontekijdoidensa valisten vuorovaikutussuhteiden rakentaminen
(Viitala 2002, 189). Jokainen esihenkild kokee haastatteluiden perusteella ilmapiirin merki-
tyksen tarkeaksi niin osaamisen kehittdamisen kuin moniosaajien johtamisenkin kannalta.
Esihenkildt tukevat tydilmapiiria muun muassa avoimen vuorovaikutuksen ja lasnaolon
avulla. Myos henkilokunnan ideoiden kuuntelu ja yksikon palautteenantokulttuuri koettiin
tarkeaksi ilmapiirin kannalta. Moniosaajien suhteen tarkeaksi koettiin, etta heista viesti-

taan mahdollisimman paljon tydyhteisdssa.

Kolmas osaamisen johtamisen ulottuvuus on osaamisprosessien tukeminen, mikd on
osaamisen johtamisen tarkea kohde ja ydin esihenkildn tydssa seka tietoista osaamisen
kehittymisen aluetta (Viitala 2002, 190). Esihenkildiden vastauksista kavi ilmi, ettd he osit-
tain johtavat tietoisesti osaamisen kehittdmista. Siihen kuinka paljon osaamisen kehitta-
mista tehtiin tietoisesti, vaikutti kuitenkin esihenkilon kokemus esihenkilotyosta. Esihenki-
I8t kokivat myds, etta tietoista osaamisen kehittdmista tulisi toteuttaa vielakin systemaatti-
semmin, jotta myds moniosaajien johtaminen helpottuisi. Osaamisprosesseja tuettiin
muun muassa tyonkierron, avoimen vuorovaikutuksen sekad tyonohjauksen avulla ja sa-
mat keinot ovat kaytossd moniosaajien kanssa. Tietoisessa osaamisen kehittdmisessa
keskityttiin useimmiten yksilon kehittymiseen kuin koko tiimin kehittymiseen. Myos viestin-

ta ja tiedonjakaminen mainittiin tietoisena osaamisen kehittdmisen tekemisena.

Neljas ulottuvuus on esimerkilld johtaminen. Se kuvaa esihenkildn suhtautumista omaan
tyéhoénsa ja kehittymiseensa. (Viitala 2002, 190.) Esihenkildiden haastatteluista kavi ilmi
heidan innostumisensa moniosaajien johtamisen suhteen. Kaikki kokivat asian positiivise-
na. Tama ilmentda samalla esihenkildiden sitoutumista asiaan, mitd voidaan pitaa yhtena

esimerkilld johtamisen keinona. Esihenkildét kertoivat myds tekevansd monipuolisesti
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myymalan eri vuoroja yhdessa tyéryhmansa kanssa, mika koettiin merkittavaksi esimerkil-
I& johtamisen keinoksi. Vuorojen maaraan tosin vaikutti esihenkilon asema seka vastuun
maara. Muutoskyvykkyys ja positiivinen suhtautuminen uusiin toimintatapoihin mainittiin

myos esimerkilla johtamisen keinoksi.
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7 Tutkimuksen yhteenveto ja johtopaatokset

7.1 Yhteenveto ja pohdinta

Tama tutkimus tehtiin tapaustutkimuksena Etela-Karjalan Osuuskaupalle. Tutkimuksen
tavoitteena oli selvittdd, miten moniosaamista johdetaan kohdeorganisaation paivittaista-
varakaupan toimialalla sekd saada selville, miten toimialan tulosvastuulliset esihenkil6t
suhtautuvat moniosaamisen johtamiseen. Samalla oli tarkoitus selvittaa, onko olemassa
haasteita moniosaamisen johtamiselle esihenkildiden nakdkulmasta, ja miten naita haas-
teita voitaisiin valttda jatkossa. Tutkimuksen paatutkimuskysymyksena oli, miten moni-

osaamista johdetaan Etela-Karjalan Osuuskaupan paivittaistavarakaupan toimialalla?

Tutkimuksen empiirinen osio jaettiin kahteen osaan. Ensimmainen osa kasitteli kohdeor-
ganisaation moniosaamisen johtamisen nykytilan analysoimista paivittaistavarakaupan
toimialalla ja toisessa osassa tutkittin saman toimialan esihenkildiden suhtautumista mo-
niosaamisen johtamiseen. Empiirinen aineisto kerattiin puolistrukturoiduilla teemahaastat-
teluilla. Nykytilaa tutkittiin haastattelemalla Eekoon henkilostopaallikkda. Esihenkildiden
haastattelut pidettiin niille esihenkildille, joilla oli haastatteluhetkella tydryhmassaan moni-
osaajia. Haastattelujen teemat valittiin suoraan aiemmasta tutkitusta teoriasta niin, etta ne
tukivat tutkimuksen tavoitetta. Esihenkildiden haastattelujen teemojen suunnittelussa hyo-
dynnettiin myos Viitalan (2002, 187) osaamisen johtamisen ulottuvuudet esihenkilotydssa
-mallia. Mallia hyddynnettiin myos tulosten analysoinnissa. Nykytilaa tutkivan haastattelun

tulokset kiteytettin SWOT-analyysin muotoon.
7.1.1 Nykytila

Nykytilaa tutkivan haastattelun tulokset olivat kattavat ja auttoivat luomaan hyvan kuvan
tdman hetken moniosaajien johtamisen tilasta kokonaisuutena. SWOT-analyysissa (tau-

lukko 2) tulokset jaettiin vahvuuksiin, heikkouksiin, mahdollisuuksiin ja uhkiin.

Organisaation vahvuudeksi maariteltin muun muassa yrityksen vahva strategiatyd, mika
tukee merkittavasti moniosaajien johtamista, silla parhaimmillaan osaamisen kehittaminen
nakyy jo organisaation strategiassa. Yrityksen kilpailukyky riippuu siitd, mita yrityksessa
osataan, miten olemassa olevaa osaamista osataan hyddyntda ja kuinka nopeasti kye-
tdan oppimaan uutta. (Viitala 2021, 121-122.) Jotta organisaatio voi parjata jatkuvasti
muuttuvassa toimintaymparistdssa, tulee sen tunnistaa omat ydinosaamisensa, mitka
toimivat yrityksen vision, strategian sekd tavoitteiden taustalla (Sydanmaanlakka
2009,63). Nama ydinkyvykkyydet tuovat organisaation tarvitseman kilpailuedun (Long &
Vickers-Koch 1995; Viitala 2019, 210.)
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Kuvio 17. Yrityksen erityyppiset osaamiset (mukaillen Long & Vickers-Koch 1995, Viitala
2013, 175)

Myés yrityksen tydnantajamielikuvaa voitiin pitda vahvuutena, silld tydénantajamielikuvan
merkitys korostuu, kun kilpailu hyvasta ja sopivasta henkildstdsta jatkuvasti kiristyy, pysty-
vat hyvan tydnantajamielikuvan omaavat organisaatiot palkkaamaan parhaat tekijat. Eten-
kin nuorten henkildiden kohdalla tydnantajamielikuva vaikuttaa siihen, minkalaisiin organi-
saatioihin hakeudutaan. (Kauhanen 2012, 69.) Suurimpina heikkouksina nahtiin muun
muassa yksildiden osaamisen kehittdmisen mittaamattomuus. Kauhasen (2012, 161) mu-
kaan, mikali asioita ei aina pystyta mittaamaan tarkasti, heikotkin arvaukset ja suuntaa
antavat seurantakohteet antavat enemman kuin se, ettd mittaamista sanotaan mahdotto-
maksi. Myds moniosaajaksi markkinoimisen/kannustamisen jadminen pitkalti esihenkil6i-
den vastuulle voidaan pitdd heikkoutena, silla ndin markkinointi on esihenkilén asennoi-
tumisen varassa, jolloin voi kayda niin, ettei kaikilla tyontekijoilla ole yhta hyvaa mahdolli-

suutta moniosaajaksi ryhtymiseen.

Mahdollisuuksiksi nahtiin moniosaajien mahdollistama tarvelahtdisen tydvuorosuunnittelun
helpottuminen seka laajentaminen, ja heidan tyollistdmisensa suunnitelmallisesti jopa yli

toimialarajojen. Tama tukee horisontaalisen moniosaamisen mahdollisuutta ja helpottaa
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vertikaalisen moniosaamisen kehittdmista, mika auttaa luomaan organisaatiolle joustavaa
tydvoimaa ja tulevaa esihenkildbosaamista vastuullisempien tyétehtavien myoétd (Ahmad
2018). Myos esihenkildiden osaamisen vahvistaminen seka osaamisen kehittymisen mit-
taaminen nahdaan mahdollisuutena, silla esihenkildiden oma osaaminen vaikuttaa tietoi-
sen osaamisen kehittdmiseen, mikd on merkittava osa tydntekijdiden osaamisen kehitta-
misessa (Viitala 2002, 187-190). Tama mahdollistaa paremman tydntekijakokemuksen ja
siten vahvistaa myo6s asiakaskokemusta tukien sita, ettd myods tyotyytyvaisyys- ja asiakas-
tyytyvaisyystutkimusten tuloksia voidaan kayttdad osaamisen kehittymisen mittareina, mita

kannattaa systemaattisesti hyddyntaa ja tehda myos toimiala- ja yksikkévertailua.

Uhkatekijoiksi luokiteltiin kasvava tyévoimapula ja digitalisaation vahva kehittyminen, jon-
ka myo6ta tydnkuvat ja osaamistarpeet muuttuvat kiihtyvalla tahdilla. Piiparin (ym. 2021,
53) mukaan kaupan alaa ei pidetd enaa kovinkaan houkuttelevana. Eklundin (2021b) mu-
kaan osaamisen kehittaminen vaatii paljon aikaa ja rahallisia resursseja, joten osaamisen
kehittamisen haasteena voidaan pitdd myods tydelaman tihedan vaihtuvia trendeja seka
osaamisvaatimuksia. Myos omaehtoisen opiskelun tukeminen lueteltiin uhkatekijoihin, silla
tukemisen keinot ovat varsin suppeat. Otalan (2008, 286) mukaan omaehtoisen kouluttau-
tumisen ja oppimisen tukeminen on tarkea osa organisaation oppimiskulttuuria. Yritykses-
sa tarvitaan yhdessa sovittu politiikka siita, miten tyontekijdiden omaehtoiseen opiskeluun
suhtaudutaan. Voidaan pohtia riittdké enda pelkkd kannustaminen opintoihin ja mahdolli-
set stipendit kuitenkaan luomaan houkuttelevuutta omaehtoiselle opiskelulle. Moni yritys
tarjoaa jo konkreettisempaa vastinetta omaehtoiselle opiskelulle, mikali opiskeltava ala on
yrityksen toimintaa tukevaa. Esimerkkind ovat muun muassa palkallisille opiskelupaiville
kiintid (naita voi olla vuodessa kaikille jokin tietty maara, jotta kohtelu on tasapuolista) tai
muuten tuetaan palkallisesti opiskelua. Talla tavoin voidaan opiskelun intoa kasvattaa ja
kohdistaa juuri omalle alalle. Moni nuori valitsee tydpaikkansa jo urapolkua ja osaamisen-
sa kehittamista ajatellen, joten koulutusmahdollisuuksien sekd osaamisen kehittdmisen
puute voi horjuttaa tydénantajamielikuvaa suurestikin, silld tydnantajamielikuva voi saada
kolhuja hyvinkin nopeasti (Kauhanen 2012, 70). Tama voi vaikuttaa yritykseen tyollistymi-
sen houkuttelevuuteen. TyOnantajamielikuvaa ja tyon houkuttelevuutta kannattaa hyodyn-

tda myaos rekrytoinnissa.
7.1.2 Esihenkildiden haastattelu

Esihenkildiden suhtautumista tutkivan osion tulokset olivat kattavat ja vastauksissa oli
jossain maarin myos toistoa. Moniosaajien johtaminen koettiin kaikkien haastatteluihin
osallistuneiden osalta positiiviseksi asiaksi, mika helpottaa muun muassa tiedon ja strate-

gian jalkauttamista seka keinoja l16ytamaan parempia toimintamalleja yksikoissa. Tulokset
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olivat pitkalti samanhenkisia, ja niihin vaikutti hieman vastaajien esihenkilékokemuksen

maara. Tama nakyi Iahinna tietoisen osaamisen kehittdmisen kategoriassa.

Esihenkildt kokivat moniosaajien olevan muutoskykyisia ja tuovan uusia nakdékulmia muis-
ta yksikdista. Ahmad (2018) mukaan moniosaaja on sopeutuvaisempi sekd monitaitoi-
sempi ja nain tehokkaampi reagoimaan muutostilanteissa. Tarvelahtdisen tydvuorosuun-
nittelun koettiin helpottavan moniosaajien johtamista. Moniosaaijia tydllistavassa yritykses-
sa on joustava tydvoima, mika antaa tydantajalle mahdollisuuden jarjestaa ja ajoittaa tyon-
tekijat yrityksen tarpeiden mukaisesti (Ahmad 2018). Tyovuorosuunnittelu koettiin moni-
osaajien suhteen hieman haastavammaksi, jos yksikossa ei hyddynnetd tarvelahtoista-
suunnittelua. Esihenkilét odottavat moniosaaijilta ammattitaitoa, asennetta ja vastuunotto-
kykya muun muassa oman osaamisen kehittamisen suhteen. Moniosaajia toivottiin jat-
kossa hyodynnettavaksi viela enemman yli toimialarajojen, mikd mahdollistaisi paremmin

tehokkaiden tuntirakenteiden kayton.

Tulosten perusteella myds heikkouksia ja kehityskohteita oli havaittavissa moniosaajien
johtamisessa. Moniosaajien perehdyttdminen ja johtaminen koettiin jossain maarin vaike-
ammaksi johtuen toimipaikkakohtaisista toimintatavoista. Tuloksissa korostettin myds
moniosaajien perehdytyksen laatua ja sitouttamista ensin kunnolla omaan kotiyksikkd6n
ennen kiertoon 1ahtda. Viitalan (2021) mukaan hyva perehdytys tarvitaan aina ja jokaises-
sa tilanteessa, oli kyseessa uusiin tyotehtaviin siirtyvan tyontekijan perehdyttamisesta tai
henkilostoon liittyva uusi tydntekijd. Perehdytys vaikuttaa henkilon kokemuksiin saamas-
taan tuesta tydymparistéssaan. Talla taas on heijastevaikutuksia siihen, miten han nakee
yrityksen tydnantajamielikuvan seka miten han kokee oman roolinsa tydyhteisdssa ja yri-
tyksessa. (Viitala 2021, 97.) Perehdytysmateriaaleja todettiin olevan paljon, mutta ky-
seenalaistettiin niiden kayttda. Vastaajat totesivat myos, ettd moniosaajan persoonalli-
suutta ja taustoja pitaa miettia tarkkaan heita johdettaessa, jotta voidaan taata hyva tyon-

tekijakokemus.

Tuloksissa korostettiin paljon esihenkildn asennetta, kokonaiskuvan ymmarrysta seka
vuorovaikutuksen avoimuutta. Kritiikkia lahes jokaisessa haastattelussa sai se, etta kan-
nustaminen ja markkinoiminen moniosaajaksi on pitkalti esihenkildiden vastuulla, milloin
koko prosessi ei paase kunnolla alkuun. Moniosaajatoiminnalta toivotaan enemman naky-
vyytta ja tarinoita esimerkiksi Eekoon sahkoisessa viestintdkanavassa. Lahes kaikki esi-
henkilét totesivat toiminnan olevan viela alussa. Toiveena oli myds suunnitelmallisempi ja
systemaattisempi tydnkierto seka selkedmmin sovitut yhteiset linjat. Viitala (2021, 40—43)
toteaa, ettd osaamisen kehittdminen ei tapahdu sattumalta eika vahingossa, vaan se vaa-

tii aktiivista johtamista. Myos suunnitelmallisia ja paivitettdvia osaamiskartoituksia ehdotet-
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tiin. Osaamiskartoitukset helpottaisivat suunnitelmallista tydnkiertoa, ja ndin helpottaisivat
kaikkien tyontekijdiden osaamisen kehittamista. Osaamisen kehittdminen on jatkuva pro-
sessi, ja se lahtee liikkeelle yrityksen osaamisen tarpeiden maarittelysta, mika voidaan

tehda hyodyntamalla erilaisia osaamiskartoituksia (Viitala 2021, 122—-124).
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Kuvio 18. Osaamisen kehittdmisen prosessi (mukaillen Viitala 2021, 122)

Osa esihenkil6ista koki huolta moniosaajien tasapuolisesta johtamisesta, tyéhyvinvoinnis-
ta sekd sopeutumisesta tydyhteiséon. Mietintdd useammassa haastateltavassa heratti
my0s se, ettd onko olemassa jotain enimmaismaarad moniosaajien suhteen, jotta hyotty ei
ala kdantymaan itsedan vastaan. De Pedro (2016) mainitsee moniosaamisen haittapuo-
liksi muun muassa tyontekijéiden ylikuormittumisen ja joidenkin yritysten térmanneen mo-
niosaamisen heikentavan laatua ja asiakaspalvelua, jolloin lopputulos ei ole ollut standar-
dien mukaista. Tama voidaan kuitenkin usein valttaa, jos tyontekijat saavat jatkuvaa pa-
lautetta, ja ovat usein motivoituneita seka tyytyvaisia. (De Pedro 2016.) Moni esihenkild
haluaisi my0s, ettd heilla olisi jatkossakin niin sanottu ydintiimi, jotta yksikon kehittdminen

ja tavoitteiden saavuttaminen ei vaarantuisi.

Kaikki esihenkil6t kertoivat, ettd lahiesihenkild on vastuussa moniosaajien osaamisen ke-
hittymisesta. Kuitenkin moniosaajien osaamisen kehittdminen koettiin yhdeksi suurem-
miksi kehittdmisen kohteiksi, silld moniosaajan esihenkilét eivat systemaattisesti kay kes-
kustelua yksilon osaamisesta. Suunnitelmallisuuden puute koetaan vievan aikaa ja ener-
giaa vaikuttaen varmasti jossain maarin esihenkilén tydssa jaksamiseen ja hyvinvointiin.

Otalan (2008, 287) mukaan osaamisen kehittdminen tuo uusia haasteita ja taitovaatimuk-
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sia esihenkildille ja esihenkilon rooli voi olla ratkaisevassa asemassa oppimisen toteutta-

misessa.

Tietoiseksi osaamisen kehittdmisen keinoiksi kaikki esihenkilét mainitsevat tydnkierron,
kehityskeskustelut seka riittdvan viestinnan ja tiedon jakamisen hyédyntden Eekoon vies-
tintdalustaa. Nama ovat Kauhalan (2012, 153) ja Viitalan (2021, 130) mukaan hyvia
osaamisen kehittdmisen keinoja. Moni korosti myds oman esimerkin vaikutusta osaami-
sen kehittamisessa seka tyon ohjaamista. He johtavat esimerkilla muun muassa tekemalla
samoja arkisia asioita ja muutama kertoi tekevansa kaikkia myymalan vuoroja. Myds de-
legointi ja vastuuttaminen nahtiin hyvina keinoina osaamisen kehittamisessa. Viitalan
(2019, 258-260) mukaan esihenkildén esimerkilla on suuri merkitys organisaation kulttuu-

riin ja henkildstdon osaamisen kehittdmisessa.

Tietoisen osaamisen kehittamisessa oli selkeimmat erot vastaajien esihenkildkokemuk-
seen nahden. Tuoreimmilla esihenkil6illa oli hankalampaa maarittaa tietoisen osaamisen
keinoja, joten tdma vaikutti korreloivan esihenkildiden osaamisen kanssa. Viitala (2002,
190) toteaa, tietoisen johtamisen olevan osaamisen johtamisen ydin. Moniosaajien osaa-
misen kehittdmisessa ehdotettiin myds moniosaajan vastuuttamista osaamisen kehittami-
sen nakokulmasta. Tata voitaisiin edistdd muun muassa perehdytyssuunnitelmalla, mika
kulkisi aina tyontekijan mukana. Merkinnat tapahtuisivat "rasti ruutuun” -periaatteella. Tal-
I6in esihenkild tietdisi, missa kehitysvaiheessa oltaisiin minkakin tehtavan osalta menos-
sa. Tama tukisi ja helpottaisi myds Blanchardin (2022) tilannejohtamisen-mallilla johtamis-

ta.

Tulevaisuudennakymista johtamisen nakokulmasta huolta aiheutti erityisesti tydvoimapu-
la, joka koskettaa jo tutkittavaa toimialaa erityisesti maakunnissa. Voimistuva digitalisaatio
nahtiin enemman mahdollisuutena kuin uhkana, ja esihenkilot kuvailivat henkilokunnan
tottuneen jo suhteellisen hyvin jatkuvaan muutokseen, vaikka se voi valilla tuottaa ham-
mennysta. Esihenkildilta itseltdan vaaditaan myds muutoskykyisyytta, jotta he voivat joh-
taa jatkuvasti muuttuvaa toimintaymparistéa. Alalle tulevien uusien tyontekijdiden arvo-
maailma koetaan myds valilla erilaiseksi ja esimerkiksi vapaa-ajan arvo on monille merkit-
tavassa asemassa. Nama tyontekijat osaavat myds vaatia hyvaa ja ammattitaitoista esi-
henkiloty6ta, missd huomioidaan kunkin yksilon tarpeet. Tutkimusten mukaan hyvana
pidetty esihenkild on useimmiten kuvattu reiluksi, oikeudenmukaiseksi ja keskustelevaksi,
hoitaa kunnolla esihenkildlle kuuluvat tehtavat eikd pelkda kasitella vaikeitakaan asioita.
(Viitala 2019, 258-260).

Pohdittaessa esihenkildiden tuloksia johtamisen viitekehyksen nakokulmasta, voidaan

todeta, ettd Eekoon uusi johtamisen strategia tukee merkittavasti osaamisen johtamista



75

perustuen pitkalti vuorovaikutukseen esihenkildiden ja johdettavien valilla. Viitalan (2019,
258-260) mukaan yksi olennaisimmista asioista hyvassa esihenkilotydssa on keskinainen
arvostus ja luottamus. Tama auttaa esihenkilditd muun muassa yksikoiden tavoitteiden
asetannassa. Esihenkilét hyddyntavat johtamisessaan osaamisen johtamisen ulottuvuuk-
sia, mutta harvemmin tietoisesti. Tata voidaan parantaa muun muassa esihenkildiden
osaamisen kehittdamisen myo6ta, silla tietoinen osaamisen kehittaminen tuntuu myds tdman
tutkimuksen tulosten perusteella korreloivan esihenkildn osaamisen kanssa. Suositeltavaa

on myods saannollisesti mitata esihenkildiden osaamisen kehittymista.
7.2 Luotettavuuden arviointi

Tieteellisen tutkimuksen luotettavuutta tulee aina arvioida. Hyviin tieteellisiin kaytantéihin
kuuluu, etta tutkija toimii rehellisesti, tarkasti ja huolellisesti. Tutkimuksessa tulee soveltaa
tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia ja eettisesti kestavia tiedonhankinta-, tutkimus-
ja arviointimenetelmia. Tutkimuksessa tulee toteuttaa avoimuutta ja vastuullista viestintaa.
Tutkimuksen tarkoituksena on saada mahdollisimman totuudenmukaista ja luotettavaa

tietoa. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012.)

Luotettavuuden arviointi korostuu erityisesti laadullisissa tutkimuksissa. Laadullista tutki-
musta voidaan tietyin osin arvioida kasittein validiteetti seka reliabiliteetti avulla, mutta ne
vastaavat enemman kvantitatiivisen tutkimuksen tarpeita. Laadullisessa tutkimuksessa on
olennaista arvioida tutkimuksen luotettavuutta ja uskottavuutta, ja tata arviointia tulee teh-

da jo tutkimuksen alusta alkaen. (Kananen 2013, 135; Koppa 2021b.)

Tassa tutkimuksessa tutkitaan Eekoon moniosaamisen johtamisen nykytilaa, ja niiden
esihenkildiden suhtautumista moniosaajien johtamiseen, jotka toimivat moniosaajien esi-
henkildina tutkittavalla toimialalla. Tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin suoraan koh-
deorganisaatiosta tutkimuksen tavoitetta tukevin menetelmin ja tutkimus tutkii juuri sita
ilmiodta, mita sen oli tarkoitus tutkia. Tutkimuksen validiteetin voidaan sanoa olevan luotet-
tava. Tutkimus on my0s tehty eettisia periaatteita noudattaen koko tutkimuksen ajan. Tut-
kimuksen teoriataustaa tutkittaessa on hyddynnetty runsaasti erilaisia tieteellisesti luotet-

tavia suomalaisia seka kansainvalisia lahteita.

Tutkimuksen reliabiliteetti eli tutkimuksen luotettavuus ja tulosten tarkkuus on vaikeampaa
todentaa kvalitatiivisessa kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa, silla kvantitatiivinen tutki-
mus on helpommin uusittavissa. Laadullisessa tutkimuksessa reliabiliteettia lisaa tutki-
muksen vaiheiden tarkka dokumentointi ja kdannostyot. Tassa tutkimuksessa muun mu-
assa haastattelut, ja niiden litterointi tehtiin tarkasti seka haastattelut toteutettiin kaikille

tutkittavan toimialan esihenkildille, jotka toimivat moniosaajien esihenkildina. Nain ollen
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heilla on juuri se tietdmys mita tutkimuksella tavoitellaan. Esihenkildiden haastatteluiden
vastauksia alkoi ilmenemaan tietyissa kohdissa toistoa eli aineiston saturaatiota, mika

tukee aineiston luotettavuutta. (Hirsjarvi ym. 2009, 231; Kananen 2013, 136.)

Tutkimuksen luotettavuutta vahvistaa myos se, etta tutkimuksessa kaytetaan teoriasidon-
naista lahestymistapaa, minka avulla aikaisempaa tutkittua teoriaa verrataan case-
yrityksesta saatuun aineistoon. Myos tutkijan oma asema (tulosvastuullinen esihenkild) ja
havainnointi organisaatiossa auttaa tulkitsemaan empiirisen tutkimuksen aineistoa seka
lisasi avoimuutta haastattelutilanteissa. Haastattelujen tuloksista poimittiin myos esihenki-

I6iden suoria lainauksia tutkimusraporttiin, mika avaa haastatteluiden varsinaista sisaltoa.
7.3 Jatkotoimenpidesuositukset

Moniosaajien johtamisesta 10ytyy hieman aiempia tutkimuksia mutta osaamisen johtami-
sen kentta sitd vastoin on varsin laaja. Moniosaamista ja moniosaamisen johtamista voisi
tutkia kohdeorganisaatiossa myds naiden esihenkildiden nakokulmasta, joilla ei ole aiem-
paa kokemusta moniosaajien johtamisesta. Mitd ennakkokasityksia tai -odotuksia aihe
heille aiheuttaa. Mielenkiintoista olisi nahda myds konkreettisia tuloksia euroissa esimer-
kiksi yksikkdtasolla, mitkd ovat moniosaajien johtamisen hyodyt verrattuna hieman suu-
rempaan vaivanndkéon. Nama tulokset auttaisivat myés moniosaajien johtamisen kehit-
tamisessa, silla nahtaisiin, minka verran asiaan kannattaa investoida ja mika on toiminnan
hyoty. Tama saattaisi auttaa myos tulosvastuullisia esihenkilditéd asennoitumaan asiaan
uudella tavalla, mikali heilld olisi negatiiviset l1ahtdkohdat moniosaajien johtamisen suh-
teen. Myés itse moniosaajina tydskentelevien nakdkulma olisi arvokasta saada tutkittua,

silla tuloksista saisi varmasti parannusehdotuksia moniosaajien johtamisen kehittamiseen.

Taman tutkimuksen tuloksista esiin nousi moniosaamisen johtamisen haasteet osaamisen
kehittamisen suunnittelun suhteen. Moniosaajille olisi hyva tehda yksildllinen kehittymisen
polku, mistd kaydaan systemaattisesti keskustelua moniosaajan esihenkildiden valilla.
Kehittymista voidaan seurata kehityskeskusteluissa sekd one to one -keskusteluissa.
My6s huomio kannattaa kiinnittdd moniosaajan vastuuttamiseen, silla esihenkil6illa on
tiukat aikaresurssit. Osaamis-/perehdytyssuunnitelman paivittdmisen voisi luoda esimer-
kiksi moniosaajan tydkaluksi, mitd hanen tulee pitda ajan tasalla ja mika helpottaisi esi-
henkildiden tyota. Myds moniosaajaksi markkinointia voisi toteuttaa moniosaajien nakoé-
kulmasta, jolloin se ei jaisi esihenkildiden asenteiden ja kannustamisen varaan. Asiasta
tulisi viestia ja saada henkildston tietoisuuteen esimerkiksi moniosaajien tarinoiden nakoé-
kulmasta. TyoOnkierrosta tulisi saada houkuttelevaa, jotta henkilét alkaisivat itse hakeutu-

maan moniosaajan rooliin.
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Erilaiset osaamiskartoitukset, ja niiden yllapito oli esihenkildiden toiveena. Ne edistaisivat
osaamisen johtamista ja helpottaisivat tarvelahtdista tyovuorosuunnittelua. Osaamisen
kehittaminen lahtee aina tarvittavan osaamisen maarittelystd sekd olemassa olevan
osaamisen kartoittamisesta, jotta voidaan luoda suuntaviivat osaamisen kehittymiselle.
Nama kannattaa huomioida jo uuden henkilokunnan rekrytoinneissa. Rekrytoinneissa
voisi korostaa jo oman osaamispolun suunnittelun mahdollisuutta. Tama voisi parantaa
myos houkuttelevuutta sekd tyonantajamielikuvaa. Rekrytoinneissa olisi hyva korostaa

my0s laadukasta rekrytointiprosessia, esimerkkina ohjausta esihenkildille aiheesta.

Osaamisen kehittamisen kannalta oleellista on my6s vaihtuvuuden lisdantyminen. Tata
voitaisiin tutkia tulevissa tutkimuksissa seka sitouttamisen keinoja. Esihenkildon nakokul-
masta voitaisiin vaihtuvuutta tutkia esimerkiksi hyddyntamalla poislahtdhaastatteluja.
Myos trendien vaikutus tulevaisuuden nakymiin ja tata kautta yksikdiden lahijohtamiseen

olisi erittdin mielenkiintoinen tutkittava aihe.
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Liite 1. Nykytila-analyysin teemahaastattelu

Moniosaaminen

Strategia

Esihenkilotyo

Mitd moniosaamisella tarkoitetaan ja mita se mahdollistaa?
Miten moniosaamista johdetaan?
o kehittamisen keinot?

Eroaako paivittaistavarakaupan toimialan moniosaamisen johtaminen
muiden Eekoon toimialojen moniosaamisen johtamisesta, miten?

Kuka vastaa yksildon moniosaamisen johtamisen toteuttamisesta, miten?
o kuka maarittelee moniosaajan kehittymistarpeet ja tavoitteet?
Moniosaamisen johtamisen haasteet paivittaistavarakaupan toimialalla?

Mitka asiat mahdollistavat moniosaamisen johtamisen paivittaistavara-
kaupan toimialalla?

Tuetaanko yksildiden omaehtoista kouluttautumista? Miten?

Moniosaaminen osana strategiaa, miksi?
Miten strategiaa jalkautetaan?
Strategian jalkauttamisen haasteet?

Ketka paattavat, mitd osaamista organisaatiossa tarvitaan ja mihin paa-
tds perustuu?

Miten kuvailisit paivittaistavarakaupan toimialan osaamisen kehittymisen
kulttuuria?

o miten sita voitaisiin parantaa?

Miten tulevaisuuden toimialamuutokset tulevat nakymaan osaamisen ke-
hittdmisessa?

Asettaako moniosaamisen johtaminen erityisvaatimuksia esihenkilotyo-
hén? Miten asiassa onnistuminen todennetaan?

Miten pidetdan huolta esihenkildiden osaamisesta paivittistavarakaupan
toimialalla?

o kaytdssa olevat osaamisen kehittdmisen keinot?
Miten esihenkildiden osaamisen kehitysta mitataan?

Miten mahdollistetaan esihenkildiden osaamisen kehitys? Ketka vastuus-
sa?



Tyohyvinvointi
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Tyo6hyvinvoinnin tila, miten kehittynyt tutkittavalla toimialalla?
Vaikuttaako moniosaamisen johtaminen tyéhyvinvointiin?
o miten voidaan todentaa?

o onko tuloksissa eroja yksikdiden valilla, mikali moniosaajia tydsken-
telee tai ei tydskentele yksikdssa?

Miten osaamisen tilaa/kehitysta mitataan?

Onko olemassa toimialaeroja tyotyytyvaisyyskyselyn tuloksissa osaami-
sen nakokulmasta?

Tyonantajan ulkoisen motivoinnin keinot?
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Liite 2. Esihenkildiden haastattelu
Taustatiedot:

e Kauan olet toiminut tulosvastuullisena esihenkilona kohdeorganisaatiossa ja tutkit-

tavalla toimialla?
o Tydyhteisdsi koko ja monta moniosaajaa tydéryhmassasi on?

¢ Monelle heista olet I&hijohtaja?

Moniosaajien johtaminen:

¢ Miten koet moniosaajien johtamisen?
o Asettaako moniosaamisen johtaminen erityisvaatimuksia esihenkilotyohon?
¢ Mitd moniosaajien johtaminen mahdollistaa ja kuinka johtamista voitaisiin edistaa?

¢ Moniosaajien johtamisen haasteet ja mita pitaisi ottaa enemman huomioon heidan
johtamisessaan?

¢ Onko moniosaajilla vaikutusta yksikon ilmapiiriin?

e Ovatko moniosaajat paasseet osaksi yksikon tydyhteis6a?

Osaamisen kehittaminen:

¢ Osaamisen kehittamisen keinot? Milla tavalla tuet tietoisesti osaamisen kehittymis-
ta tyoyhteisessa? Yksilo- ja ryhméatasolla?

o Kuka vastaa moniosaajan tavoitteista/kehittymisesta? - Keskustelevatko esihen-
kilot keskend@n moniosaajan kehityspolusta (yksilon kehittymisen tukeminen)?

e Hyddynnatké omaa esimerkkia johtamisessa, miten? Toimiiko sama tapa moni-
osaajien suhteen?

Tulevaisuudennakymat johtamisen nakdkulmasta:

e Voimistuvan digitalisaation vaikutus johtamiseen?

e Onko ollut haasteita saada henkildkuntaa tai onko ollut muutosta hakijoiden maa-
rassa?
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