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1 Johdanto

Finanssiala on kaikkien aikojen suurimmassa murroksessa. Digitalisaatio, kan-
salliset rajat ylittava kilpailu ja asiakaskayttaytymisen kiihtyva muutos haastavat
finanssialan toimijoita, tybelamaa ja tyontekijoiden osaamista uudella tavalla.
Digitalisaatio on liiketoiminnan uudistamisen valine. Sen avulla yritykset voivat
lisdtd kasvua, kannattavuutta ja kilpailukykyaan. Digitalisaatio mahdollistaa ku-
lujen karsimisen, toiminnan laadun parantamisen ja paremman asiakaskoke-
muksen tarjoamisen, mutta sen hyddyntaminen liiketoiminnassa vaatii vahvaa
digitaalista osaamista. Osaamisvaatimukset kohdistuvat sekéa yksilo- ettd orga-
nisaatiotasolle. Osaamisen riittdmattémyys onkin usein pahin pullonkaula stra-
tegioiden toteuttamiselle. Yritystoiminnassa tarvitaan paaomaa, teknologiaa ja
tuotannontekij6ita, mutta osaaminen nahdaan usein tarkeimpana "tuotannonte-
kijan@”. (Ilmarinen & Koskela 2015, 31, 220; Viitala & Jylha 2013, 293.)

Digitalisaatiosta kirjoitetaan paljon ja l&hes poikkeuksetta kirjoituksissa digitali-
saatio-sanan kanssa esiintyy sanat “uhka” seka “mahdollisuus”. Omassa tyoyh-
teisbssamme olemme térménneet siihen, ettd sanan “digi” mainitseminen vetaa
kuulijoiden ilmeet vakaviksi. Loppujen lopuksi on kuitenkin kyse asenteesta;
kuinka suhtaudumme tahan kehitykseen? Harri Pursiainen (2016, 190) toteaa,
ettd digitalisaation pelko estdd toimimasta. Jos digitalisaatio ndhdaan uhkana,
eika yriteta oppia pelottomasti ja etsia keinoja kehityksen edistamiseen, tuhla-

taan voimavaroja siihen mika on vaistamatta edessa.

Taman kehitystydomme lahtokohtaisena ajatuksena halusimme lahted murta-
maan pelonsekaisia tunteita osaamista kehittamalla. "Digitalisaatio ei voi py-

sayttaa, mutta jokainen voi valita roolinsa” (Harri Pursiainen 2016, 185).



1.1 Tavoitteet ja rajaukset

Opinnaytetydbmme tavoitteena on kehittda kohdeorganisaatiomme henkildstén
digitaalista osaamista. Tavoitteena on, etta digitaalinen osaaminen on osa hen-
kiloston kokonaisosaamista ja henkilosto osaisi hyddyntaa ja kayttaa digitaalisia
kanavia ja tyokaluja seka opastaa asiakkaita niiden kaytossa. Kehittamistyona
toteutettavassa opinnaytetydssdmme kartoitamme kohdeorganisaation henki-
|6ston nykyisen digiosaamisen tason. Laadimme osaamiskartoituksien pohjalta
koko organisaatiota kasittavan digiosaamisen kehittymissuunnitelman seka jo-
kaiselle toimihenkildlle erikseen laadittavat suunnitelmat yksil6llisesti oppijan
oma osaamistaso ja jokaiselle soveltuvat osaamisen kehittdmisen menetelmat

huomioiden.

Lahtokohtaolettamuksena on, ettei taman hetkinen digiosaamisen taso ole koh-
deorganisaatiossa tarpeeksi hyvalla tasolla, jotta digitalisaation tuomia hyotyja
ja mahdollisuuksia voitaisiin hyddyntad kohdeorganisaatiossa mahdollisimman
laajasti. Lahtokohtaolettamusta tukevat yleiset havainnointimme tydyhteison ja-
senind sekd muun muassa kohdeorganisaation tilastot verkkoneuvottelujen ja
sahkoisten sopimusten maarista. Vaikka rajaammekin kehittAmistehtavassam-
me osaamisen kehittamisen aihe-alueeksi nimenomaan digitaalisen osaamisen,
niin tavoitteenamme on luoda kohdeorganisaatioon uudenlaista osaamisen ja

oppimisen kulttuuria.

1.2 Opinnaytetydn rakenne

Opinnaytetydomme teoriaosuus muodostuu kolmesta osa-alueesta: digitalisaa-
tiosta ja sen merkityksesta finanssialan ndkodkulmasta kertovasta osuudesta,
osaamisen johtamisen ja oppimisen teoriasta sekd osaamisen kehittdamisen teo-
riasta. Olemme pyrkineet rajaamaan viitekehyksen kohdeorganisaation digitaa-

lisen osaamisen kehittdmisen nakokulmasta tarkeisiin teorioihin. Yritysten



osaamisen johtamista paljon tutkinut kauppatieteiden tohtori Riitta Viitala lahes-
tyy osaamisen kehittdmista yksilo- ja ryhméatasolla lahella tyota. Viitalan lahes-

tymistapa sopii hyvin kohdeorganisaation digitaalisen osaamisen kehittamiseen.

Tyon lahestymistavasta kertovassa osuudessa esittelemme toimintatutkimusta
ja konstruktiivista tutkimusta, silla tyomme on selkeasti toimintatutkimuksena to-
teutettava kehittdmistyd, mutta tydssdmme on myo6s paljon piirteitd konstruktii-
visesta tutkimuksesta. Tiedonhankinnan menetelmina esittelemme tyéssamme
hyodynnetyt menetelmat: kyselyn, haastattelun, havainnoinnin ja dokumentti-

analyysin.

Kehittamistyon toteutuksessa kertovassa osuudessa avaamme tarkemmin koh-
deorganisaation lahtétilannetta tutkimuksen aloitusvaiheessa, kerromme tutki-
muksen toteuttamisesta seka kuinka tuloksia on analysoitu ja tulkittu. Tutkimuk-
sen tulokset osuudessa kasittelemme osaamiskartoituksissa esiin nousseet
tulokset digitaalisen osaamisen tilanteesta kohdeorganisaatiossa. Tyon viimei-
nen osio koostuu johtopaatoksista eli tulosten perusteella laadittujen kehittymis-
suunnitelmien esittelysta, kehittdmistydmme tulosten ja tulkinnan luotettavuu-

den analysoinnista seka tyon tavoitteiden toteutumisen arvioimisesta.

2 Digitalisaatio finanssialan nakokulmasta

Tuskin kukaan on voinut valttya kuulemasta sanaa "digi” mita erilaisimmissa yh-
teyksissa. Niin koko yhteiskuntaa, kuin finanssitoimialaa koskevan murroksen
taustalla on viime vuosikymmenien ajan hurjalla vauhdilla kehittynyt tieto- ja
viestintateknologia sek& sen lukuisat kayttdomahdollisuudet. Olemme elaneet
mukana jo vuosikymmenia jatkunutta kehityskulkua, joka sai alkunsa lansimais-
sa tietokoneiden kayttbonoton myota. Teknologian kehityksen my6ta myos ra-
hoitus- ja vakuutuspalvelut aineettomina hyodykkeind ovat helposti digitoitavis-

sa. Kun olemme aiemmin tehneet jonkin asian itse fyysisesti, hoitaakin



tietokone sen jatkossa digitaalisesti puolestamme. (Hamalainen, Maula & Soini-
nen 2016, 21; Koiranen, Rasanen & Sddegard 2016, 1; Pohjola 2015, 3.)

Uusi
digitaalinen
kilpailu
Finanssikriisi [
ja Kiristyva
saantely
Teknohuuman
vuodet 2010
Globaali
Akavii 2005
Kansallisen edellakavijyys
pankkijirjestelman
digitaaliset 2000
perusratkaisut
1995

1970

Kuvio 1. Suomalaisen pankkitoiminnan digitalisaation vaiheet (Karhinen & Kor-
keela 2017, 151).

Finanssialan digitalisaatio voidaan katsoa alkaneen jo 1970-luvulla, jolloin luo-
tiin perusta digitaalisille pankkipalveluille. Reijo Karhinen ja Matti Korkeela jaka-
vat ylla olevassa kuviossa kehityksen viiteen eri vaiheeseen. Kuluttajille ensim-
mainen konkreettinen asia oli pankkiautomaatit 1980-luvulla ja OP Ryhma toi
1996 markkinoille internet-pankkipalvelun ensimmaisend Euroopassa. 2000-
luvun alkupuolella tehtiin erilaisia kokeiluja ja kun matkapuhelimet yleistyivat,
alkoi ensimmaisten mobiilipalveluiden kehitys. Vuonna 2007 alkanut finanssi-
kriisi hidasti kehitysta, kun pankit keskittyivat taloudellisten toimintaedellytysten
vahvistamiseen. 2010-luvun alkaessa asiakkaiden palveluodotukset ja teknolo-
gian nopea kehitys on nostanut digitaalisten palveluiden kehittdmisen keskioon
ykkostavoitteena asiakaskokemuksen parantaminen. (Karhinen & Korkeela
2017, 151-156; Savolainen & Lehmuskoski 2017, 170.)



2.1 Mita on digitalisaatio?

Digitalisaatiosta termina ei ole tarkkaa yleisesti hyvaksyttyd maaritelmaa, mutta
siihen vaikuttavan digitalisoinnin ymmartaminen auttaa ilmion kasittamista. Kun
tietokone muodostaa numeroista, sanoista, kuvista ja aanista bitteja eli ykkds-
ten ja nollien muodostamia lukujonoja, puhutaan digitalisoinnista. Eli kaytan-
ndssa asioita, esineité ja prosesseja muunnetaan analogisesta digitaaliseksi eli
sahkoiseksi. Nain digitaalisessa muodossa olevaa informaatiota on helposti ja
nopeasti siirrettdvissa maailmanlaajuisessa tietokoneverkkojen verkossa eli in-
ternetissa. Digitalisoinnin myota voimme lukea uutiset internetista tai tilata vaat-
teita verkkokaupasta kivijalkakauppaan astumisen sijaan. Liiketoimintaprosessit
ovat myos digitalisoitavissa. Autorahoitus jarjestyy pankin konttorissa kaynnin ja
paperisten hakemusten ja sopimusten sijaan lainahakemuksesta velkakirjan al-
lekirjoitukseen séhkdisesti henkilokohtaisia verkkopankkitunnuksia hyédyntéaen.
(lmarinen & Koskela 2015, 22; Pohjola 2015, 3.)

Teknologian kehitys ei kuitenkaan selita digitalisaatiota vaan sen mahdollistavat
tavat toimia. Teppo Turkki (2009, 1, 37) kehoittaakin tuottavuuden agressiivi-
seen lisdamisen digitalisaatiota hyodyntamalla, jotta hyvinvointimme voisi jat-
kua. Kun viitataan koko toimintaymparistoa koskevaan muutokseen, johon liitty-
vat sekd innovaatiot, asiakaslahtoisyys ettd digitaalitekniikan uudenlainen
kayttd, puhutaan yleisesti digitalisaatiosta. Yleisesti digitalisaatiokasitteella viita-
taan siihen, kuinka digitaalitekniikka tuodaan osaksi arkielamamme toimintoja.
Digitalisaation nakyy meille verkkokauppoina, mobiilisovelluksina ja asioinnin
siirtymisena verkkoon, mutta kyse on kuitenkin hyvin paljon laajemmasta muu-
toksesta. Muutos on kokonaisuudessaan haasteellinen sekd monimutkainen,
koska kyse ei ole vain uudesta kanavasta, vaan ihmisten kayttaytymisen muu-
toksesta ja kokonaan toisenlaisesta tavasta tehda liiketoimintaa. Digitalisaation
myodta myods kansainvalisyys on tullut lahemmaéksi meité kaikkia. Se on muo-
kannut tapojamme, joilla olemme tekemisissa keskenamme seka hoidamme
asioitamme yhteiskunnassa. Internet, matkapuhelin ja sosiaalinen media ovat

poistaneet aikaan, tilaan, tiedonsaantiin seka osallistumiseen liittyvia rajoitteita
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ja tuoneet mahdollisuuksia monikanavaisuuden hyddyntamiseen. Digitalisaatio
on vaikuttanut suuresti myos tyéelamén palvelutehtavien monimuotoistumiseen
sekd myos teollisuuden ja palvelutehtavien vahenemiseen. Ihmisten arkeen in-
ternet-palvelut ovat tulleet keskeiseksi osaksi ja lahes kaikki nuoret ja keski-
ikaiset suomalaiset kayttavat internetid ja muun muassa pankkien verkkopalve-
luita. Diginatiivien, eli sukupolven joka on kasvanut teknologian kehityksen ai-
kana, varttuminen ja palvelujen hintojen aleneminen muuttavat tilannetta yha
nopeammin. (Hamalainen yms. 2016, 21; limarinen & Koskela 2015, 15, 23;
Koiranen yms. 2016, 1; Pohjola, 2015, 4; Turkki 2009, 1, 37.)

Yhteiskunnan
rakenteiden ja ihmisten

kayttaytymisen muutos Yhteiskunnan

digitalisaatio

Markkinalogiikoiden \ Markkinoiden / ) e .
Muutos digitalisaatio <+—— Asiakaskayttaytymisen murros

<+—— Teknologian murros

\ « Markkinoiden murros

Yrityksen

. o . digitalisaatio
Liiketoimintamallien

muutos

Kuvio 2. Digitalisaation tasot (mukaillen limarinen & Koskela 2015, 23).

Vesa llmarinen ja Kai Koskela (2015, 23) ovat kuvanneet digitalisaatiota jaka-
malla sen vaikutukset yksittaisen yrityksen, markkinoiden ja yhteiskunnan tasol-
le. Ylla olevan kuvion mukainen jaottelu mikro- ja makrotasoihin auttaa ymmar-
tamaan digitalisaation vaikutusta kokonaisuudessaan seké eri tasojen kesken.
Mikrotasolla voidaan digitalisaatiota tarkastella yksittaisen toimijan kannalta, ku-

ten miten se muun muassa muuttaa yrityksen strategiaa, ansaintaa, tuotteita,
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palveluita, toimintamalleja ja osaamista. Makrotasolla ilmiota voidaan pohtia yh-
teiskunnan, talouden rakenteiden, markkinoiden dynamiikan ja ihnmisten kayttay-
tymismallien muuttumisen kautta. Digitalisaation vaikutus voi lahtea liikkeelle
yksittaisesta yrityksesta tai toimialasta ja laajeta koskemaan koko yhteiskuntaa
tai painvastoin. Tasta hyvin yksittaisena konkreettisena esimerkkina on pank-
kien verkkopalvelu, jonka kehitys alkoi jo 1990-luvun loppupuolella. Verkkopal-
velutunnukset ovat henkilokohtaiset ja jokainen meistd voi hyodyntaa verkko-
palvelutunnuksia henkilollisyystodistuksena  asioidessa  viranomaisten
verkkopalveluissa seka erilaisissa verkkokaupoissa. (Ilmarinen & Koskela 2015,
23; Karhinen & Korkeela 2017, 155.)

2.2 Digitalisaatio muutosvoimana strategian suunnittelussa

Kehittyva teknologia ja digitaalisuus haastavat nyt useampia toimialoja voi-
makkaasti. Digimurros on muuttanut liiketoimintaa ja sen johtamista seka vai-
kuttaa yritysten strategian laadintaan sekd toimeenpanoon. Yrityksen strategi-
alla tarkoitetaan yrityksen maarittelemia valintoja, joilla se pyrkii saavuttamaan
tavoitteensa varmistaakseen menestymisen myods tulevaisuudessa. Strategian
taustalla ovat yrityksen toiminta-ajatus, arvot seka visiot, joiden pohjalta tavoit-
teet maaritellaan. Strategiaprosessi edellyttaa yritykselta erityisen tarkkaa seka
sisdisten ettd ulkoisten muuttujien analysointia. (Hyppanen 2013, 51-52; Ah-
man 2005, 63.) limarinen ja Koskela ovat kirjassaan (2015, 248) maarittdneet
digitalisaation strategian nakokulmasta seka keinoksi etta paamaaréaksi: Digita-
lisaation tulisi olla osa jokaisen taman vuosikymmenen yrityksen strategiaa kas-
vun, kannattavuuden ja kilpailukyvyn varmistamiseksi. Vaikka digitalisaation ar-
vioidaan vaikuttavan kaikkiin toimialoihin, Elinkeinoelamén keskusliiton vuonna
2016 teettdméan tutkimuksen mukaan vain 43 prosenttia vastanneista yrityksista

on asettanut digitalisaation osaksi strategiaansa. (EK 2017, 4.)
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Vaikka haastetta suurten paatdsten ja tulevaisuuslinjausten tekemiseen on riit-
tanyt aiemminkin, on yha vaikeampi ennustaa tulevaisuuden nakymia. Nyt lin-
jauksilta vaaditaan erityista nopeutta ja rohkeutta. llmarinen ja Koskela (2015,
248) haastavat yrityksia ottamaan osana koko yrityksen strategiaa "digiagen-
dan” digistrategian tilalle, koska strategian tarkasteluvéli 1-3 vuotta on tana pai-
vana liian pitka. Digiagendaa tulisi tarkastella 2—4 kertaa vuodessa, jotta pysy-
tdan mukana kehityksessa ja muutoksissa. Koska muutokset ovat osin
ennustamattomia ja my0s arvaamattomia, on paras keino varautua kehittdamalla
organisaatiosta joustava ja nopea oppimaan. Yrityskulttuurin vahvuus seka no-
pea muuntautumiskyky ovat Hamalaisen ym. (2016, 16) mukaan keskeisimpia
digiajan organisaation menestystekij6ita ja jopa ainoita asioita joihin yrityksella

on digimurroksen aikana vaikutusmahdollisuuksia.

Mika Ruokonen (2016, 217) nostaa esille digitaalisen liiketoiminnan osalta kasit-
teen "on/off”. Han korostaa, etta yritys ei voi olla mukana vain puoliteholla, vaan
taytyy tehda selkea strateginen linjaus panostuksesta digitaalisten palveluiden
rakentamiseen ja kasvattamiseen 110 prosenttisesti. Digitaalisuus ei voi myods-
kadan olla projektiluotoinen, vaan kyse on koko yrityksen kulttuuria muuttavasta
tyokalusta, jonka edistdmiseen kaikkien tulee sitoutua. Suomen suurin finanssi-
ryhma OP tiedotti uusimman strategian julkaisemisen yhteydessa pankkiliike-
toiminnan, vahinkovakuutuksen ja varallisuudenhoidon palveluiden digitalisoin-
nin kehittdmisohjelman. Kehittdmisinvestointeihin varaudutaan vuosittain noin
300—400 miljoonan eurolla eli seuraavan viiden vuoden aikana kehittamiseen
panostetaan rahallisesti jopa 2 miljardia euroa. (OP 26.2.2017; Savolainen &
Lehmuskoski 2017, 170.) Voidaan siis todeta, ettd OP Ryhmassa on lahdetty
digitaalisuuden kehittamiseen taydella teholla, johon myo6s yksittaisten osuus-
pankkien sekd sen henkilokunnan tulee vastata omalla panostuksellaan ja si-

toutua kehittdmisen tulosten kaytantdon viemiseen osaamistaan kehittamalla.

Myds Matti Pohjola kirjoittaa tutkimuksessaan ”Digitalisaatio ja tuottavuus fi-

nanssialalla” (2015, 2), etté jokainen kasvua tavoitteleva yritys tarvitsee digitaa-
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lisen strategian ja nostaa esille kolme tekijaa, joilla voi parjata kilpailussa ja joilla
voidaan vastata asiakkaiden digitaalisia palveluja koskeviin odotuksiin:

e palvelujen jatkuva kehittdminen
¢ henkildstbn osaamisen ja toimintatapojen kehittdminen
e vahvan yrityskulttuurin luominen.

OP Ryhman kesakuussa 2016 julkistaman uusimman strategian mukaan myds
taman perinteisen finanssialan toimijan tavoitteena on muuttua “puhtaasta fi-
nanssitoimijasta digitaalisen ajan monialaiseksi palveluyritykseksi, jolla on vah-
va finanssiosaaminen”. Finanssitoimialan voimakas ja nopea digitaalinen mur-
ros tuo edelleen alalle enemman kilpailua, mutta digitalisaation nahdaan myos
parantavan asiakaskokemusta, tehostavan prosesseja ja tuovan uusia liiketoi-
mintamahdollisuuksia. Toimintoja ja palveluita digitalisoimisella tavoitellaan
asiakaskokemuksen parantamista. OP Ryhméan paéjohtaja Reijo Karhinen
kaantda uhkan mahdollisuudeksi ja haastaa uudistumaan: ” Naemme digitali-
saation ja asiakaskayttaytymisen muutoksen OPlle suurena mahdollisuutena.
Kun toimintaymparistd muuttuu, myds OP Ryhman on uudistuttava.” (OP
26.2.2017.)

2.3 Osaaminen muutoksessa - digiosaamisen vaatimukset

Organisaation osaamisen kehittdminen lahtee sen visiosta ja strategiasta ja jo
strategiasuunnittelun yhteydessa on maariteltdva tulevaisuuden osaamistarpei-
ta. Yrityksen tarve digiosaamisen maarélle ja laadulle riippuu paljon yrityksen
l&htdtilanteesta seka yrityksen tavoitteista. Digitalisoitumisen suunnittelussa tu-
lisi ottaa huomioon henkildston osaamistarpeiden ja -puutteiden arviointi. Nykyi-
sen henkildston osaamisen kehittaminen, uusien osaajien rekrytointi ja kump-
paneiden hyddyntdminen ovat keinoja osaamisen hankintaan. Jo toimivassa

yrityksessa ensisijaisena keinona on lahtokohtaisesti nykyisen henkiloston
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osaamisen kehittaminen. (Hyppanen 2013, 110; limarinen & Koskela 2015,
222.)

Elinkeinoelaman keskusliitto EK toteutti syksylla 2016 kyselyn suomalaisille yri-
tyksille digitaalisuuden tuomista osaamistarpeista ja -puutteista. Lahes 90 pro-
senttia tutkimukseen osallistuneista yrityksista koki, etta digitalisaatio tuo muka-
naan uusia osaamistarpeita ja erityisesti palvelualan yritykset kokivat
digiosaamisen tarpeen suuremmaksi verrattuna teollisuusyrityksiin. Tutkimuk-
sessa kavi myos ilmi, etta reilusti yli puolet (65 %) yrityksista koki, ettéa henkilos-
ton digiosaamisessa on puutteita ja silla on merkitysta yrityksen toimintaan. (EK
2017, 4-5.)

Finanssialan Keskusliiton, alan yritysten ja tyontekijaliittojen “Muuttuva tyo fi-
nanssialalla” (2015, 3) tutkimuksen mukaan finanssialan henkiloston mielesta
tulevaisuuden tyoskentelyd kuvastavat vahvasti moniosaamisen ja moni-
kanavaisuuden lisaksi digitaitojen valttamattomyys. Vaikka digitaalisuuden myo-
ta asiakkaiden itsepalvelu lisdéntyy, niin henkilostd kokee kuitenkin, ettéd henki-
I6kohtaisen ja asiantuntijapalvelun merkitys tulee korostumaan jatkossa. On
ilahduttavaa, ettd vaikka aikaresurssit, finanssialan tiukka saantely ja vanhat
toimintamallit koetaan hidastavan uudistumista ja innovaatioiden toteutumista,

on henkilostolla halua oppia uutta ja kehittya tydssaan. (FK 2015, 3.)

On siis selva, etta digitalisaatio tuo uusia vaatimuksia osaamiselle seka yksil6-
ettd yritystasolla. Kun digitaalista tietoa seka erilaisia jarjestelmia otetaan kayt-
toon, asiantuntevan henkiloston tarve kasvaa ja manuaalisen tyon tekijoiden
tarve vdhenee. Digitaalisten palveluiden kayttdminen on osa tyotehtavia jo la-
hes kaikissa ammateissa ja myds osa taman paivan tyéeldamén perustaitoja.
Jokaisen tyontekijan tulee ymmartaa digitalisaation vaikutuksista yrityksen asi-
akkaisiin, liiketoimintaan ja omiin ty6tehtaviin. Tydyhteisdissa tarvitaan perustai-
tojen ja ymmarryksen lisdksi myds syvempaa digiosaamista. N&itd ovat muun

muassa asiakaskokemuksen kehittdminen, data ja analytiikka, digitaalinen
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markkinointi, digitaalisen ajan liiketoimintamallien hallitseminen, prosessi- ja
lean-osaaminen, uusien digitaalisten palvelujen kehittamismenetelméat seka
verkostoituminen ja kumppanuuksien hallinta. (Ilmarinen & Koskela 2015, 222;
Ruokonen 2016, 9-10.)

Digitaalisia palveluita kehittava yritys satsaa lahtokohtaisesti ensin tuotesuunnit-
teluun ja kokenut seka asiantunteva suunnittelija osaa ottaa huomioon seka lii-
ketoiminnan tarpeet ettad kaytdnnon toteutuksen vaatimukset. Tuotesuunnittelijat
ovat myods avainasemassa palvelujen kaytettdvyyden yllapitdmisessa. Tuote-
suunnittelun seka kayttajakokemuksen huomioimisen liséksi yrityksen tulee pa-
nostaa kaupallisiin taitoihin: digitaalisten tuotteiden myyntiosaamiseen seka di-
gitalisten liiketoimintamallien ymmartamiseen. Digiosaaminen ei ole vain
erilaisten laitteiden, sovellusten ja kanavien hallintaa. Kyvykkyydet ja ns. meta-
osaaminen eli uuden oppiminen ja vanhasta pois oppiminen, vuorovaikutus- ja
tiimityotaidot, yhteistybkyky seka digitaalisen liiketoiminnan, asiakaskokemuk-
sen ja teknologian ymmartaminen ovat yhta tarkedssa asemassa. (Ilmarinen &
Koskela 2015, 220-223; Ruokonen 2016, 159-161.) Aino Jaaskeldinen nostaa
esille tulevaisuuden osaamistarpeisiin Pro gradu -tutkielmassaan (2015) ana-
lyyttisen ja kriittisen ajattelun taidon tiedon hallinnassa ja ongelmanratkaisussa
seka luovan alykkyyden eli taidon yhdistella laajaa tietopohjaa. Kun kehittyvan
teknologian seurauksena rutiininomaiset tyot jaavat pois, korostuvat taidot, joita
ihmisilla on tietokoneisiin n&hden. Naita ovat Jaaskeldisen mukaan vahva sosi-
aalinen alykkyys seké tunnedly. Sosiaalinen &lykkyys on muun muassa neuvot-
telu- ja suostuttelutaitoa, toisten huolenpitoa ja kykya reagoida tunteisiin. Tun-
nealy pitda sisalladn kyvyn osoittaa empatiaa ja hyddyntaa tunteita ajattelussa,
kuten esimerkiksi ihmissuhteiden yllapitamisessa seka itsensa kehittdmisessa

ja tiimityossa.

Kaiken lahtbkohtana on ennen kaikkea positiivinen asenne. On selvaa, etta di-
ginatiivien suhtautuminen, seka asiakkaina etta tyontekijoina, on enimmékseen
ennakkoluulottomampaa kuin sukupolven edustajille, jotka ovat elaneet maail-

massa, jossa teknologian kehitys ei ollut niin voimakasta. Diginatiiveille digitaa-
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listen kanavien ja laitteiden kaytté on luontevampaa ja digitaalisuuden edut, ku-
ten nopeus ja kaytettavyys, ovat itsestaanselvyyksia. Yrityksen kannattaakin siis
hyodyntaa tyontekijoissaan tatd asenteellista etua. (Ilmarinen & Koskela 2015,
222-223.)

OP Ryhméan paajohtaja Reijo Karhinen haastaa OP Median artikkelissaan
(2017) kaikkia uudistumaan tarttumalla digitalisaation tuomiin mahdollisuuksiin.
Tybelama on murroksessa teknologian kehityksen mydéta ja tyontekijoiden haas-
teena on paivittdd omaa osaamistaan ja jopa valmistautua omaksumaan uusia
ammatteja tyouran aikana. Enaa ei riitd vain nuorena hankittu pohjakoulutus.
Karhinen pohtii, ettéd tAmé& tulee vaatimaan uudenlaista ajattelua, asennetta ja
vastuunottoa niin tyontekijalta, tyonantajalta kuin yhteiskunnaltakin. Karhinen
peraankuuluttaa myos yrityksilta sopeutumiskykyisyyttd seka kulttuuria jossa
jatkuva oppiminen ja haasteista toiseen siirtyminen on tehty houkuttelevaksi ja
kannattavaksi. Nain aikaisemmin hankittu kokemus ja osaaminen osataan hyo-

dyntaa myos murrostilanteissa. (Karhinen, 2017.)

3 Osaaminen organisaation menestystekijana

3.1 Osaamisen johtamisprosessi

Osaamisen johtaminen ei ole kéasitteena uusi asia. Organisaatioiden kehittymi-
sesta oppimisprosessin kautta on kasitelty kirjallisuudessa jo 1950-luvulla.
Osaamisen ja oppimisen kasitteet ovat vakiintuneet liiketaloustieteissa 80- ja
90-lukujen taitteessa ja osaamisen johtaminen on noussut laajemmin akateemi-
sen tutkimuksen kohteeksi 2000-luvun alkupuolelle. (Rovaniemen koulutuskun-
tayhtymé 2015, 16; Tuomi & Sumkin 2012, 13; Viitala 2003, 13.) Osaamisen

johtamisella tarkoitetaan kaikkea sitd toimintaa, jolla edistetdan yrityksessa
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osaamisen kehittymista ja hyodyntamista. Digiosaamisen vaatimuksia kasittele-
vassa osiossa todettiin, etta yrityksen strategia muodostaa organisaation osaa-
misen kehittamisen perustan. Tama nakokulma on korostunut osaamisen joh-
tamisen kentassa sitd mukaa kuin tybelamén organisaatiot ovat muuttuneet
osaamisintensiivisemmiksi ja asiantuntijavaltaisemmiksi (Rovaniemen koulutus-
kuntayhtyméa 2015, 16.) Pentti Sydanmaanlakka kuvaa kirjassaan Alykas Orga-
nisaatio (2012, 132) osaamisen johtamisprosessin lahtevan liikkeelle organisaa-
tion vision, strategian ja tavoitteiden kirkastamisesta ja taman kautta
ydinosaamisen maarittelystd. Ydinosaaminen on lisaksi konkretisoitava osaa-
misalueiksi ja osaamisiksi. Syddnmaanlakka kuvaa alla olevassa kuvassa

osaamisen johtamisen kokonaisuuden viitekehysta.

YRITYS

e VISIO, STRATEGIA,
TAVOITTEET
YDINSOSAAMINEN

OSAAMISKESKUKSET

TN

\

YMPARISTO KRITTISET KEHITYS- KEHITTYMIS-
e  OSAAMISEN OSAAMISET —> TARPEET — SUUNNITEL-

KYSYNTA JA NITELMAT JATKUVA

TARJONTA OSAAMISEN
¢ KOULUTUS- KEHITTA-

TARJONTA MINEN

on pitaisi olla pitaisi luopua
YKSILO

. TEHTAVAN TARKOITUS
e AVAINTEHTAVAALUEET
. TAVOITTEET
o OSAAMINEN

Kuvio 3. Osaamisen johtamisen viitekehys (mukaillen Sydanmaanlakka 2012,
132).
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Sydanmaanlakka maarittelee ydinosaamisen osaamisten, teknologioiden ja tie-
tojarjestelmien yhdistelmaksi, joka mahdollistaa yrityksen menestymisen kilpai-
lussa. Ydinosaaminen on sellaista osaamista, jolla yritys voi tuottaa lisaarvoa
asiakkaalle ja jota organisaatio pystyy hydodyntamaan nykyisessa ja tulevassa
liketoiminnassa. Ydinkompetensseja yrityksella on rajallinen maara, yleensa 5—
10 kappaletta. Finanssialalla menestymiseen vaadittavista ydinosaamisista digi-
taalinen osaaminen korostuu erityisesti toimialaa muokkaavan murroksen kes-
kelld. Yritystad voidaan kuvata osaamiskeskuksena ja kaytdnntssé osaamiskes-
kus voi olla sama kuin organisaation osasto. Osaamisen johtamisen
prosessissa osaamiskeskustasolle maaritelladn se kriittinen osaaminen, joka on
erityisen tarkeaa osaston tai organisaation toiminnalle. Osaamistarpeita on tar-
kasteltava nykyhetken sekd muutaman seuraavan vuoden aikajanteelld. Kehi-
tystarpeet saadaan selville kartoittamalla, mitd osaamista osaamiskeskuksessa
on talla hetkella, mita tarvitaan ja mista tulisi mahdollisesti luopua. Finanssialan
nakokulmasta kriittisiA osaamistarpeita tarkastellessa digiosaaminen nousee
ehdottomasti yhdeksi kriittiseksi osaamiseksi ja siitéd on tullut erottamaton osa
taman paivan ja tulevaisuuden tydelamaosaamista finanssialalla. Digiosaamista
tarkasteltaessa laajemmasta mittakaavasta, voidaan todeta, etta digiosaaminen
ja -taidot ovat tana paivanéd osa yleissivistysta, eikd sita ole opetettu aiemmin
missdéan suurimmalla osalle tAman péivan tydikaisesta vaestdsta. TAman vuoksi
ei ole yllattavaa, ettéa digiosaamisen kehittdmisen tarve nousee esille monissa
tulevaisuuden tydelamaa kartoittavissa tutkimuksissa. Johtamisprosessin Vvii-
meinen vaihe on vieda kehittymissuunnitelmat yksilétasolle. Osaamiskeskuksen
kehittymissuunnitelman ja siella tyoskentelevien henkildiden henkilokohtaiset
kehittymissuunnitelmien on kytkeydyttava toisiinsa. (Kallio 2016; Sydanmaan-
lakka 2012, 133, 144-145.)

Osaamiskeskuksen ydinosaamisen ja tulevaisuuden osaamistarpeiden méaarit-
taminen seka kehittymissuunnitelman laatiminen organisaatio- ja yksilotasolle
on haastavaa, sillda osaaminen itsessddn on jo kasitteend monelta taholta tar-
kasteltava kasite. Osaamisen kehittdmista tulee tarkastella muun muassa liike-
toiminnan, organisaation sekd henkildiden kehittdmisen nakokulmasta. Usein

osaamisella tarkoitetaan pelk&staan tietoja ja taitoja (know-how). Tiedot ja taidot
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ovat toki osaamisen perusta, mutta osaamisen perusjoukkoon on syyta lisata
my6s nakemys, halu ja rohkeus. Yritys itsessaan on teknis-taloudellis-
sosiaalinen kokonaisuus ja taméa kolmiyhteys tulisi tiedostaa osaamista arvioita-
essa. Taman paivan verkottuneemmassa ja monimutkaisemmassa maailmassa
vuorovaikutusosaaminen nousee myos yhdeksi keskeiseksi osaamiskasitteeksi.
Yksilo- ja joukkueosaamista ei voida irrottaa toisistaan, silla liketoiminta ja kaik-
ki organisaatiotoiminta on joukkuepelid. Tatad organisaation osaamisen koko-
naisuutta kasitelladn laajemmin seuraavassa osiossa. Osaamisen kehittdmisen
keinoja on tana paivana laajasti yritysten kaytettavissa ja oikein valitut osaami-
sen kehittdmisen keinot ovat tarkedssa roolissa osaamisen kehittymisessa. Di-
gitaitojen opettelussa korostuu erityisesti oikeanlaisten menetelmien valinta, sil-
|& pohjaa digitaitojen opetteluun ei ole saatu aiemmin yleissivistavan tai
jatkokoulutuksen parissa. Ty6elaméan digitaalisen osaamisen kehittdmisessa ko-
rostuu oppinen, joka kadantyy suoraan kaytantdéon ja uudeksi osaamiseksi. Pit-
kalla aikavalilla organisaatioiden menestyksen maarad osaamisen kehitysvauhti
(Kallio 2016; Kamensky 2015, 159-160.)

Tiedot,
taidot,
nakemys,
halu ja

rohkeus

Teknis-

Osaami-

sen taso taloudellis-
ja muutos sosiaalinen
o . minen
Kehittamisen keinot osaamine
Vuorovaikutus- Yksil6- ja
osaaminen joukkueosaa-

minen

Ydinosaaminen

Kuvio 4. Osaamisen tarkeimmat nakokulmat (Kamensky 2015, 159).
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3.2  Yksilon ja organisaation osaaminen ja oppiminen

Organisaatioiden sisélla osaamisen kokonaisuus muodostuu yksiléiden ja ryh-
mien organisaation osaamisten yhdistelmistda. Organisaation osaaminen kehit-
tyy yksilon osaamisen kehittyessé ja jalostuessa edelleen ryhmé&n osaamiseksi.
Usein osaamisen johtamisen kirjallisuus kasittelee osaamista ja oppimista pel-
kastaan organisaatioiden ndkdkulmasta. Organisaation oppimista on jasennetty
esimerkiksi strategisen oppimisen tyyppien, oppimisen syvyyttd koskevien ja-
sennysten ja organisaation oppimisvaiheiden kautta. Vaikuttavaa oppimista or-
ganisaatiossa tapahtuu vasta, kun osaaminen on siirtynyt yksilon ja ryhman
osaamisen kautta edelleen organisaation kulttuurissa, jarjestelmissa ja toimin-
tamalleissa nakyvaksi kehitykseksi. Yksil6t luovat mahdollisuuden jatkuvalle
oppimiselle kyseenalaistamalla ja omaa toimintaa maaréatietoisesti kehittamalla.
Tiimit mahdollistavat osaamisen jakamisen ja yhdesséa osaamisen kehittamisen.
Organisaation strategiaan perustuva yhteinen visio ja arvot ohjaavat oppimista.
Organisaatio myos luo oppimiselle tukevat rakenteet ja tukee osaamisen kehit-
tamista. (Sydanmaanlakka 2012, 50; Tuomi & Sumkin 2012, 51; Viitala 2003,
55.)

Kuvio 5. Organisaation osaamisen kokonaisuus (Tuomi & Sumkin 2012, 51).
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3.2.1 Yksilon oppiminen

Yksilon oppiminen on organisaation osaamisen kehittymisen kannalta kaiken
oppimisen lahtokohta. Osaamisen ja oppisen tarkastelu muuttuu haasteelli-
semmaksi siirryttdessa yksilotasolle, silla yksilotasolla osaaminen koostuu jou-
kosta erilaisia valmiuksia. Yksilén suoriutuminen ty6tehtavissaan riippuu am-
mattitaidosta, joka koostuu laajasta valmiuksien yhdistelmasta ja on enemman
kuin tyon tekniseen suorittamiseen liittyvat taidot. Hyvan ammattitaidon katso-
taan sisaltavan tietoja, taitoja, valmiuksia ja asenteita seka monipuolista ja ko-
konaisvaltaista kyvykkyytta suoriutua tehtavista. (Sydanmaanlakka 2012, 50;
Viitala 2003, 51.)

Spencer ja Spencer (1993, 9-11) kuvaavat yksilon osaamista jaavuorimallin
avulla. Mallissa osaaminen jaotellaan nakyvaksi eli eksplisiittiseksi ja nakymat-
tomaksi eli implisiittiseksi. Nakyvdan osaamiseen katsotaan kuuluvan yksilon
tiedot ja taidot, mika nakyy yksilon toiminnassa sanoin ja numeroin. Hiljaista na-
kymatonta osaamista on haasteellisempaa konkretisoida ja niitd ovat motiivit,
yksilon kasitys itsestaan ja henkilon yksilolliset ominaisuudet. Naméa nakymaét-
tobmat osat luovat perustan nakyvalle toiminnalle. (Spencer & Spencer 1993, 9—
11; Hatdénen 2003, 14-15.)

Toiminnan tulos =

Nakyva osa TyOsuoritukset
Toiminta
Taidot
Tiedot
) . Kasitys Yksilolliset
Nakymaton itsesta ominaisuudet
osa
Motiivit

Kuvio 6. Jdavuorimalli osaamisesta (mukaillen Spencer & Spencer 1993, 9-11).
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Yksilon oppiminen on prosessi, jossa yksilo hankkii tietoja, taitoja, asenteita,
kokemuksia ja kontakteja, jotka johtavat muutoksiin hénen toiminnassaan. Op-
piminenkin voidaan ndhda taitona, jota voidaan kehittaa. Oppimisen taito muo-
dostuu seuraavista osatekijoista: opiskeluasenteet, suunnitelmallisuus ja opis-
kelutekniikat. Tybelamassa tapahtuvaa oppimista lahestytdan usein David A.
Kolbinin kokemuksellisen oppimisen teorian kautta. Kolbinin kokemuksellisen
oppimisen mallissa (1984, 21) oppiminen kuvataan prosessina, jossa osaamista
luodaan muokkaamalla kokemuksia. Lahtokohtana ovat yksilon aiemmat koke-
mukset, joita arvioidaan ja niista kerataan tietoja, jonka jalkeen tata tietoa pyri-
taan sisdistamaan ja ymmartdmaan. Viimeinen vaihe yksilon oppimisessa on
ymmarrettyjen tietojen soveltaminen kaytantoon ja kokeileminen eri yhteyksis-
sé. Yksilon taydellinen oppimisprosessi pitaé sisallaén kaikki naméa nelja vaihet-
ta. Kokemuksellisen oppimisen mallissa oppimistapahtuma on jatkuvasti kehit-
tyvd ja syveneva prosessi. (Kolb 1984, 21; Kupias 2001, 16-26
Sydanmaanlakka 2012, 50-51.)

Kuvio 7. Yksilon kokemuksellinen oppiminen. (Mukaillen Kolb 1984, 21; Sy-
danmaanlakka 2012, 51.)

Yksilon oppimisen kannalta on erittdin tarkeaa tiedostaa oma perusoppimistyy-
linsd ja itselle sopivat oppimistavat eli oppimisstrategiat. Oppimistyylien tutki-
mus pohjautuu kognitiivisen psykologian tutkimuksiin, kuinka oppija prosessoi
informaatiota, oppii aktiivisesti ja rakentaa tietoa. Oppimistyylien jaottelu perus-

tuu ajatukseen, jonka mukaan oppija preferoi tiettyja informaation muotoja ja
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toimintatapoja saavuttaakseen tehokkaimman oppimiskokemuksen. Oppimis-
tyyleista on luotu erilaisia malleja, joiden erot johtuvat kaytetysta tutkimustavas-
ta. Oppimistyylit luokitellaan yleisimmin visuaalisiin, auditiivisiin ja kinesteettisiin
oppimistyyleihin. Kyseisen jaottelun kautta toiset oppivat parhaiten lukemalla,
toiset kuuntelemalla ja osa parhaiten tekemisen ja kokeilun kautta. Jokaisella
oppijalla on myds omat mieltymyksensa oppimistilanteille. Toiset oppivat parhai-
ten itseopiskelun kautta ja toiset parhaiten yhdessd muiden kanssa. Oppimis-
tyyleilla on suuri merkitys yksilon osaamisen kehittamisen keinoja valitessa.
Osaamisen kehittamisen keinoihin ja menetelmiin perehdytdéan jaljempana.
(Salminen 2016, 198; Vainionpaa 2006, 65.)

3.2.2 Organisaation oppiminen

Sydanmaanlakka (2012, 56) méaarittelee organisaation oppimisen seuraavasti:

"Organisaation oppiminen tarkoittaa organisaation kykyé uusiutua muuttamalla
toimintatapojaan ja prosessejaan. Uusiutuminen tarkoittaa, etta organisaatioilla

on valmius jatkuvasti hankkia uutta osaamista ja hyédyntaa sita vélittbmasti.”

Organisaation oppimisprosessi kaynnistyy tarpeesta, ongelmasta tai haastees-
ta. Prosessi tarvitsee uutta tietoa, joka maaraytyy haasteen tai ongelman luo-
masta osaamistarpeesta. Uutta tietoa saadaan organisaatioon yksiléiden oppi-
misen kautta. Jotta yksildiden hankkima uusi o0saaminen muuttuisi
uudenlaiseksi yhteiseksi toiminnaksi ja yhteinen osaaminen muuttuisi uuden-
laiseksi yhteiseksi koko organisaatiota kasittavaksi ajatteluksi, on naiden yksi-
koiden hankkima tieto jaettava ja muodostettava siita yhteinen nakemys. Yhtei-
nen nakemys uudesta tiedosta sovelletaan yhteiseksi tekemiseksi.
Organisaatioiden oppiminen eroaa yksilon oppimisesta siind suhteessa, etta or-
ganisaation oppiminen tapahtuu jaettujen oivallusten, tiedon ja ajattelumallien
kautta, joita kaikilla organisaation jasenilla on. Organisaation oppiminen perus-
tuu myos aiempaan tietoon ja kokemukseen, mika ilmenee yrityksen toimintata-
VOissa, prosesseissa ja ohjeissa. TAman vuoksi organisaatioiden oppiminen ei
ole pelkastaan yksildiden oppimisen summa, vaikka niiden oppiminen liittyykin
kiinteasti toisiinsa. (Otala 2008, 74-75; Sydanmaanlakka 2012, 54-55.)
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Myds organisaatioiden oppimista voidaan kuvata yksildoppisen tavoin oppimis-
prosessina. Organisaatioiden oppimisessa palaute nousee avainasemaan, min-
k& perusteella organisaation ajatus- ja toimintamalleja sek& osaamista voidaan
kehittad. (Sydanmaanlakka 2012, 54.)

Kuvio 8. Organisaation oppimiskeha (Sydanmaanlakka 2012, 54).

Tiimin oppiminen

Organisaatioiden sisélle mahtuu monenlaista osaamista ja osaamisvaatimuksia.
Toiminta organisaatioissa tapahtuu usein tiimitasoisesti. Tiimilla tarkoitetaan
pientd ryhmaa ihmisia, joilla on toistensa osaamista taydentdvaa osaamista.
Tiimilla on yhteinen paamaara ja suoritustavoitteet seka toimintamallit. Organi-
saatioiden sisalla oppimista tapahtuu entistd enemman tiimin sisalla. Tiimit voi-
daan nahda oppivan organisaation perusyksikkdna ja niiden oppiminen voidaan
nahda hyvin samanlaisena prosessina kuin yksildiden oppiminen. Tiimin oppi-
mista voidaan kuvata lahes samanlaisella kokemuksellisen oppimisen oppimis-
kehallda kuin aiemmin yksilon oppimista kasittelevassa kappaleessa kuvattiin.
Tiimin osaamisen kannalta on tarkedd suunnitella yhdessa, kuinka tiimin osaa-

mista kehitetdan. Tiimin oppimisen kannalta olennaista on, kuinka hyvin tiimi
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kykenee yhdistamaan yksittaisten jaseniensa osaamista. Organisaation oppimi-
sen teorian kehittdja Peter Senge kuvaa tiimin oppimisen sisaltdvan seuraavat
vaiheet: Kokemusten arvioinnin, yhteisen toimintaa ohjaavan sisaisen mallin ja
ymmarryksen rakentamisen, yhdessa tapahtuva toimenpiteiden suunnittelu
osaamistarpeet huomioiden sekd viimeisend vaiheena varsinainen toiminta.
Tiimin varsinainen osaamista kehittava toiminta voi tapahtua kunkin jasenen
kohdalla my06s erikseen. P&aéaasia tiimin oppimisessa on, etta lopputulos on yh-
teisen tavoitteiden mukainen. (Sydanmaanlakka 2012, 51-53.)

3.3 Oppiva organisaatio

Organisaatioiden oppimista on tarkasteltu jo pidemman aikaa termin oppiva or-
ganisaatio kautta. Sengen méaaritelma oppivasta organisaatiosta vuodelta 1991

on seuraava.

"Oppiva organisaatio on organisaatio, jossa ihmisilld on mahdollisuus jatkuvasti
kehittyd ja saavuttaa haluamiaan tuloksia; jossa viriavat uudet ajattelumallit,
jossa ihmisilléd on yhteiset tavoitteet ja jossa ihmiset oppivat yhdesséa.” (Sydan-
maanlakka 2012, 55-56.)

Sydanmaanlakka (2012, 55) tiivistda oppivan organisaation maaritelman seu-
raavasti: "Oppivalla organisaatiolla on kyKy jatkuvasti sopeutua, muuttua ja uu-
distua ympariston vaatimusten mukaisesti: se oppii kokemuksistaan ja pystyy
nopeasti muuttamaan toimintatapojaan.” Kaikki organisaatiot ovat todellisuu-
dessa oppivia organisaatioita, mutta toisilla organisaatioilla on vain edellytykset
oppia nopeammin kuin toisilla. Sydanmaanlakka kayttaakin taman vuoksi termia
alykas organisaatio ja han maarittelee alykkaalla organisaatiolla olevan kolme
perustavaa laatua olevaa kyvykkyyttd uusiutumisen suhteen: kyky ndhda muu-
tostarpeet hyvin varhaisessa vaiheessa, oppia nopeammin kuin kilpailijat seka
kyky vieda uudet asiat kaytantoon nopeammin kuin kilpailijat. (Sydanmaanlakka
2012, 55-56.)
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Organisaation oppimisessa ja oppimisen edellytysten luomisessa johdolla ja
esimiehilla seka heidan osaamisellaan on hyvin merkittava rooli. Johdon ja esi-
miesten on kyettava tunnistamaan ja selvittdmaan tulevia osaamistarpeita seka
kehittda ja hankkia organisaation tarvitsemaa osaamista. Sydanmaanlakan mu-
kaan (2012, 56) alykkdan organisaation toiminnassa korostuu, etta organisaati-
on sisalla kannustetaan jatkuvaan oppimiseen ja tyésuoritusten parantamiseen,
organisaatiolla on selkeat arvot ja visio seka organisaation henkilostosta ja sen
osaamisesta, sitoutumisesta ja hyvinvoinnista pidetaan hyvaa huolta. Leena-
Maija Otala kuvaa (2008, 287—288) johdon ja esimiesten roolia termilla oppijoh-
taja ja korostaa kuinka tarkea merkitys organisaatioiden osaamisen kehittymi-
sessa on taman paivan oppijohtajilla. Edella kuvatussa organisaation
oppimiskehassa korostuu palautteen tarkeys ja siitd oppiminen. Otalan kuvaa-
mat oppijohtajat ovat avainasemassa palautteen antamisessa ja palautekulttuu-
rin kehittdmisessa. Oppijohtajan yksi tarkeimpia taitoja on ajattelun johtaminen
eli saada organisaation jasenet nakemé&an samat mahdollisuudet kuin johto se-
ka4 saada aikaan innostusta ja motivoida henkilostoda. Organisaation jasenien
motivaatiolla ja asenteella on erittdin suuri merkitys organisaation osaamisen
kehittymisen kannalta. (Otala 2008, 287—-288.)

3.4 Motivaatio, asenne ja minékasitys seka oppimisen haasteet

Yksilon oppimista kasittelevassa osiossa esiteltin Spencerin ja Spencerin jaa-
vuorimalli osaamisesta. Mallissa havainnollistetun nakymattéman eli implisiitti-
sen osaaminen kerrottiin luovan pohjan kaikelle nékyvélle osaamiselle. Motivaa-
tio, asenteet ja minakasitys lukeutuvat nakymattomaan osaamisen.
Motivaatiolla, eli sitd mita tavoitellaan ja toivotaan, on suuri vaikutus oppimi-
seen. Motivaatio on ihmisen luontaista kykyd suunnata energiaansa omia tavoit-
teitaan kohti ja se aktivoi oppijaa pdamaarasuuntautuneeseen toimintaan, jonka
tarkoituksena on tietty tavoite ja halu ponnistella taman tavoitteen saavutta-
miseksi. Oppimisessa tyypillisia tavoitteita ovat erilaiset suoritustavoitteet, joille

tavanomaista on tilannesidonnaisuus ja vaihtelevuus eri konteksteissa. Siten
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my06s oppijan motivaatio voi vaihdella riippuen tilanteesta ja toimintaymparistos-
td. Motivaatio voi olla sisaista, jolloin oppija kokee oppimisen itsessaan palkit-
sevaksi. Sisdisessd motivaatiossa oppija kokee yleensa opiskeltavan aiheen
mielenkiintoiseksi ja motivaatio on helpompi sailyttaa. Motivaatio voi kuitenkin
olla ulkoista, jolloin ihminen tarvitsee oppimisessa palkkioita ja ns. rangaistuk-
sia. Motivaatio kytkeytyy kognitiivisiin toimintoihin, mutta myods tunteisiin: moti-
vaatioon voi liittya iloa, arsyyntymista tai jopa pelkoa tai kyseinen tunne itses-
sdan voi toimia motiivina. (Otala 2011, 85-86; Syddanmaanlakka 2010, 231;
Vainionpaa 2006, 74-77.)

+
PANIIKKIALUE
lilkaa haasteita
"minun on pakko”
TEHOKKUUSALUE
Haasteet ja hallinta
tasapainossa
L " w
] osaan
&
%]
]
]
=
KUHNURIALUE
liilan vahan haasteita
- "varman padlle”

- +
OSAAMINEN
Tieto, taito, asenne, kokemus, kontakti

Kuvio 9. Haasteet versus osaaminen: jaksamismalli (Syddnmaanlakka 2010,
231).

Pentti Sydanmaanlakka (2010, 230) korostaa kuinka tarkeda on, ettd henkild
motivoituu suoritukseensa itse. Han on kehittanyt ylla olevan “jaksamismallin”,
jonka avulla tyontekija voi pohtia omaa asennetta eli motivaatiota ja sitoutumista
tydhon, suhteessa tyon tuomiin haasteisiin. Haasteiden ja osaamisen tasapaino
auttaa parhaaseen suoritukseen ja parempaan jaksamiseen. (Sydanmaanlakka
2010, 230-232.)
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Opiskelussa ja oppimisessa minakasitykselld, itsetunnolla ja itseluottamuksella
on erittain tarkea merkitys. Minakasityksella tarkoitetaan ihmisen itsensé tiedos-
tamaa kokonaisndkemysta itsestaan. Minakasitys on jasentynyt arvio itsesta,
joka sisaltéa menneisyyden ja nykyisyyden kokemukset ja havainnot, ajatukset
tulevaisuudesta yhdistettynd omiin arvoihin, asenteisiin, ihanteisiin ja tunteisiin.
Heikko itsetunto nakyy usein oppimis- ja muissa vuorovaikutustilanteissa, joissa
yksilo kiinnittdd huomionsa epéoleellisiin seikkoihin, jolloin oppimista ei tapah-
du. Itseluottamuksella on oppimisen kannalta merkitysta, miten oppija luottaa
saavansa aikaan opiskelussa. Onnistuminen suorituksessa vahvistaa itseluot-
tamusta, lisaa patevyydentunnetta sekéd onnistumisen odotuksia. Itseluottamus
on erdanlaista kykya pitdd kiinni omista tavoitteistaan ja paamaaristdan. Toi-
saalta liiallinen itseluottamus voi johtaa siihen, etta oppija kokee osaamisensa
tason jo tarpeeksi hyvaksi, vaikkei se todellisuudessa vastaisia organisaation
osaamistavoitteita. Hyvaan itseluottamukseen ja -tuntemukseen kuuluu myds
tietynlainen suhteellisuus ja tuntemus omista rajoista. Hyvalla itsetuntemuksella
on tarked merkitys omaa osaamisen tasoa arvioitaessa. (Vainionpaa 2006, 78—
79.)

Heikon itseluottamuksen ja -tuntemuksen lisdksi oppimista voivat haitata erilai-
set esteet, joiden ratkaiseminen voi helpottaa huomattavasti oppimista. Oppimi-
sen haasteet voivat olla hyvin erilaisia ihmisten erilaisesta oppimistyyleista joh-
tuen. Pelko on pahin este oppimiselle. Jos oppija pelkdd epéonnistumista, han
ei uskalla kokeilla uutta ja luoda uusia toimintamalleja. Oppijalle voi olla turvalli-
sempaa tehda asioita vanhalla tavalla eli vain vahvistaa vanhaa toimintatapaa.
Muutos on keskeinen osa tdmén paivan tybelamaa ja maailman muuttuessa
myoOs tyontekijoiden on kyettdvd muuttamaan ajatteluaan ja toimintatapojaan.
Ennakkoasenteet ohjaavat havainnointia ja mahdollinen kielteinen suhtautumi-
nen muutoksiin saa kiinnittamaan huomiota vain negatiivisiin seikkoihin. Muu-
tosvastaisuudella on vaistamatta vaikutuksia myods oppimiseen ja motivaatioon.
Tydssa menestyminen ylipdatansa edellyttdd myonteistd suhtautumista tyonte-
kijan omaan toimialaan, ty0nantajaan ja ammattin. Tybelam&a on rakentunut
kauan sellaisen ajattelun varaan, ettd on johdon ja esimiesten tehtava suunni-

tella ja kehittda organisaation toimintaa. Tyonantajan merkitys korostuu oppimi-
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sen esteiden huomioimisessa muun muassa mahdollistamalla, etta tyontekijoille
on riittavasti aikaa ja mahdollisuuksia paasta kehittamaan osaamistaan. Kuten
aiemmin mainittiin, ettd oppijohtajat ovat tarkedassa roolissa organisaation
osaamisen kehittdmisessa ja palautteen antamisessa, on kuitenkin taman pai-
van tybelaméssa jokaisella tyontekijalla itselladn myods vastuu tyén laadusta ja
sen kehittamisesta. (Otala 2011, 87; Salminen 2016, 207-210.

4 Osaamisen kehittaminen

4.1 Osaamisen kartoittaminen

Osaamisen kartoittamisen lahtokohtana on selvittdaa, mita strategian mukaista
osaamista maaran ja laadun suhteen organisaatiosta I6ytyy. Osaamiskartoitus
on laaja hanke ja jokaisen organisaation on laadittava se omien tarpeidensa
pohjalta sen palvellakseen tarkoitustaan. Luotettavia mittausmenetelmia seka
mitta-asteikkoja on loydettavissa helpoiten suppeampaan osa-alueeseen, kuten
digitaalisen osaamisen kartoittamiseen, kuin koko tydelamassa tarvittavaan
osaamiseen. Mahdollisia arviointimenetelmid ja menetelmien luonnetta valites-
sa tulee miettia arvioinnin kohteena olevan osaamisen sisaltéa. (Hatonen 2003,
9-11, 23 & 27; Hatbnen 2000, 40-43.)

Osaamiskartoitus pitaa sisalladn osaamiskartan luomisen, jonka avulla osaami-
sen arvioiminen voidaan toteuttaa. Yksinkertaisimmillaan osaamiskartassa ku-
vataan osaamisalueet seka niihin liittyvat osaamiset, joita tarvitaan nyt ja tule-
vaisuudessa. Osaamiskartta on organisaation osaamisten tahtotilan kuvaus.
Osaamiskartassa kuvatuista osaamisista laaditaan osaamisprofiilit, joilla osoite-
taan, mita osaamista organisaation jasenilla tulee olla ja mitad osaamista tulee
kehittdd. Osaamisen tasot arvioidaan yleensd numeerisesti. Asteikot voivat olla

3- tai 5-portaisia tai vielakin tarkemmin jaoteltuja. Asteikko voi myés muodostua
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pelkastaan sanallisista ilmauksista. Osaamiskartoituksen onnistumisen kannalta
on erityisen tarkeada, etta kaytetty asteikko on selkea ja ymmarrettava. On tar-
ke&d, etta arvioinnin tekee seké tyontekija etta esimies. Nykyosaamisen arvioin-
ti toteutetaan ensi vaiheessa itsearviointina ja kehityskeskusteluna. Arvioinnin
pohjalta kaytava osaamisen keskustelu on erityisen tarkeda ja mahdollisten eri-
laisten nakemysten osalta esimiehen tulee kaytannon tilanteiden kautta hakea
yhteistd ymmarrysta arvioinnille ja osaamistavoitteille. Jatkossa osaamisen ar-
vioinnissa voidaan siirtyd laajempaan ns. 360-arviointiin, jossa hyddynnetaan
palautteen saamiseksi itsearvioinnin ja esimiehen arvioinnin lisaksi tydyhteisén
muiden jasenten seka sisaisten ja ulkoisten asiakkaiden antamaa palautetta.
(Hyppanen 2013, 118-119; Hatonen 2003, 9-11, 23 & 27; Hatonen 2000, 40—
43; Viitala 2003, 54.)

4.2 Kehittymissuunnitelman laatiminen

Osaamiskartoituksen viimeinen ja osaamista eteenpdin vieva vaihe on laatia
nykyosaamisen kartoituksen pohjalta yksil6-, ryhma- ja/tai organisaatiokohtaiset
kehittymissuunnitelmat. Tavoiteosaamisen ja nykyosaamisen valista eroa kutsu-
taan osaamiskuiluiksi tai osaamistarpeiksi. Kehittymissuunnitelmien laadinta pe-
rustuu organisaation johdon ehdotukseen organisaation ydinosaamisten kehit-
tamisestd henkilo- tai ryhmatasoisesti. Kehittymissuunnitelmaan kirjataan
osaamiskartoituksessa ilmi tulleet kehittymistarpeet seké kehityskeskusteluissa
esiin tulleet henkilokohtaiset kehittymistarpeet. Suunnitelmaan kirjataan sopivia
osaamisen kehittamisen menetelmid. (Hypp&nen 2013, 119-120; Hatdonen
2003, 49-51; Hatdénen 2000, 54.)

Osaamisen kehittymissuunnitelmiin vaikuttaa kehitetaanko tiimeja vai yksilgita.
Osa tavoitteista voi olla yhteisid ja organisaation sisalla toistuvia ja osa hyvinkin
yksildityja. Kehittymissuunnitelmissa voidaan ottaa huomioon liiketoiminnallisten

tavoitteiden lisdksi myds yksildiden henkilokohtaiset kehittymishalut. TAma tulee
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ilmi motivaation kartoittamisessa, milla on erityinen merkitys oppimisessa.
Osaamisen kehittamismenetelmia valitessa tulee huomioida kehitettava osaa-
minen seka mikd menetelmé on juuri kyseiselle oppijalle hdnen tarpeeseen ja
tilanteeseen sopiva. Osaamiskartoituksissa tulee ilmi, kenell&a organisaatiossa
on pienimmat ja suurimmat erot nykyosaamisen ja tavoiteosaamisen valilla.
Tama tieto luonnollisesti vaikuttaa kehittymissuunnitelmien laatimiseen. Kehit-
tymissuunnitelmissa otetaan kantaa kehitettdvd&n osaamisalueeseen, tavoitel-
tuun osaamistasoon, toimenpiteisiin tavoitteen saavuttamiseksi, kehitystoimin-
taan osallistuviin tahoihin, aikatauluun sek& kuinka tuloksia seurataan.
Osaamisen kehittymista voidaan seurata esimerkiksi seuraavista nakoékulmista:
tuottavuus, asiakastyytyvaisyys sekd henkilostotyytyvaisyytend, joka ilmenee
viihtyvyytena, motivaationa ja osaamisena. (Hyppanen 2013, 119-120; Hatbnen
2003, 49-51; Hatdénen 2000, 54.)

4.3 Osaamisen kehittaminen hyédyntéaen 70/20/10 —mallia

Oppimisen tapoja ja niiden merkitysta osaamisen kannalta on tutkittu paljon.
Joidenkin tutkimusten mukaan ihminen oppii 10 prosenttia lukemastaan ja 15
prosenttia kuulemastaan, mutta jopa 80 prosenttia kokemastaan. Tydssa ole-
vien oppimisen lahteitd ja niiden prosentuaalisen painotuksien merkitysta
osaamisen kehittdmisen lopputuloksen kannalta on olemassa hieman toisistaan
poikkeavia johtopaatoksia. Vaikka johtopaatokset vaihtelevat, niin yhtenaista tu-
loksille on, etté vahintddn puolet oppimisesta tapahtuu tekemisen kautta. (Otala
2008, 68.)

Hyvin monet kansainvéliset ja kansalliset yritykset kertovat tdna paivana julki-
sesti kayttavansa henkilostonsa osaamisen kehittdmisessad 70/20/10 -mallia.
Kyseisessa mallissa 70 prosenttia oppimisesta katsotaan tapahtuvan itse tyota
tekemalla ja ty6hon liittyvia ongelmia ratkaisemalla. Oppimisesta 20 prosenttia
tapahtuu vuorovaikutustilanteissa esimerkiksi toisilta henkil6ilta saaman palaut-

teen ja kokemusten jakamisen kautta seka seuraamalla esimiehen tai kollegan
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tyosuoritusta. Kyseisessa mallissa ainoastaan kymmenen prosenttia oppimises-
ta katsotaan tapahtuvan muodollisessa koulutuksessa, kuten kursseilla, koulu-
tustilanteissa seka lukemisen avulla. (Hyppanen 2013, 125; Luoto 2011; Otala
2008, 68.)

Osaamisen varmistaminen: 70-20-10 Malli

Valmennus , koulutus

Itseopiskelu, kirjallisuus

Hyvien kaytantsjen jakaminen

Paritydskentely
man tyon jatkuva kehittaminen
Esimiehen palaute
itysryhmiin osallistuminen

Mentorointi
ajenevat tydtehtavat

Kehityskeskustelut
6- ja urakierto
Tiimityo

rojekteissa oppiminen
Perehdyttaminen

ssd oppiminen

ogi ja vuorovaikutus

Kuvio 10. Osaamisen varmistaminen 70/20/10 -malli (Rovaniemen koulutuskun-
tayhtyma 2015).

Taméan 1990-luvulla luodun osaamisen kehittdmisen -mallin kiinnostavuus ei pe-
rustu vahvaan teoreettiseen tutkimuspohjaan, vaan enemmankin monien orga-
nisaatioiden hyvaksi havaitsemaan kaytannoéllisyyteen. Yll& olevasta kuvasta
kay paremmin ilmi, mista 70/20/10 -mallissa on osaamisen kehittdmisen kannal-
ta kysymys. (Luoto 2011; Otala 2008, 68; Rovaniemen koulutuskuntayhtyma
2015.)
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4.4 Osaamisen kehittamisen menetelméat

Tybelaméassa oppimista tapahtuu koko ajan ja on huomioitava, etta kaikki oppi-
mistilanteet eivat suinkaan ole suunniteltuja tai rahaa vaativia. Viitala (2009,
187) viittaa Dohmenin (1996) tekemaan tyGelaméassa tapahtuvan oppimisen
luokitteluun. Dohmenin jaottelun mukaan on olemassa nelja eri oppimisen muo-
toa. Formaali oppiminen, joka viittaa maaramuotiseen ja tutkintoon tahtaavaan
koulutukseen. Nonformaalioppiminen, johon kuuluu yrityksen itsensa jarjesta-
mat koulutukset. Informaali oppiminen, joka ei ole suunniteltua ja organisoitua
vaan oppiminen tapahtuu tydymparistdésséa ja tydn ohessa. Sekd satunnainen
oppiminen, joka tapahtuu tahattomasti ja suunnittelematta ja tallainen oppimi-

nen on usein tiedostamatonta. (Viitala 2009, 187-188.)

Kahvitauot ym. vapaa-
uotoiset kohtaamiset

STANDARDOITU

Kuvio 11. Osaamisen kehittamisen keinoja. (Viitala 2009, 189).
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Osaamisen kehittamisen keinoja voidaan jaotella monin eri tavoin. Oheisessa
kuviossa Tuija Viitala (2009, 188-189) on kuvannut osaamisen kehittdmisen
keinoja jakaen niita seka yksilo- ettd tydyhteisotasolle sopiviksi sekd oppimisen
kehittamisen muodollisuuden mukaan. Viitalan mukaan suotavaa olisi ennen
kaikkea kiinnittaa huomiota kuvion oikean puoleisen eli tydyhteisétason toimin-
tamalleja. Helja Hatonen (2003, 52) on taas jakanut tydssa oppimisen ja kehit-
tamisen keinoja viiteen erilaisen luokkaan: Itseohjautuvuus ja aktiivinen opiske-
lu, yhteisvastuullinen toiminta, ohjaustehtavat, laajenevat tyotehtavat ja
kehittymista tukeva kulttuuri. Kun on tiedossa mita aiotaan kehittaa, kehittami-
sen tavoite, aikataulut, kaytettavissa olevat resurssit ja oppijoiden erilaiset op-
pimistyylit, pystytaan valikoimaan sopivat osaamisen kehittdmisen menetelmat.
Monissa eri menetelmissa on piirteitd niin tydéssa kokemuksesta kuin valmen-
nuksestakin oppimisesta. (Hyppanen 2013, 125; Viitala 2009, 188.)

Esittelemme seuraavassa Viitalan ja Hatdsen listaamia erilaisia ja itsekin hy-

vaksi seka kaytetyiksi havaitsemiamme osaamisen kehittdamisen menetelmia.

Perehdytys

Uusi tyotehtéava tai pidemmaéan poissaolon jalkeinen tydhon paluu vaativat alku-
vaiheessa aina kouluttamista ja valmentamista. Hyva perehdyttaminen, jota
my0s tyblainsdadanto vaatii, sitoo aikaa ja resursseja, mutta parhaimmillaan sii-
ta hyotyvat kaikki, myods perehdyttgja itse. Perehdyttaminen on hyvin laaja ja
monimuotoinen kokonaisuus. Jos tyontekijalle myods organisaatio on uusi, ei pe-
rehdyttamiseksi riita vain tydtehtavien opastus. On ensisijaisen tarkeda huoleh-
tia myds siita, etta tyontekijd ymmartad myos, miten organisaatio toimii ja miksi
se on olemassa. Useimmat yritykset ovat havainneet perehdyttamisen tarkey-
den ja laatineet yritykselle perehdytysohjeet. On tarkeaa, ettd myods perehdytta-
jien valintaan ja heidan kouluttamiseen kiinnitetaan huomiota. (Kupias ja Peltola
2008, 9, 13; Hyppanen 2013, 127.)
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Havainnointi ja vierihoito

Havainnoissa tyontekijd seuraa sovitusta toisen tyontekijan tyopaivaa ja tekemi-
sid. Havainnoinnin aikana tulee tehda muistiinpanoja seka esittda kysymyksia
oppimisen tukemiseksi. Pddasiana havainnoinnin avulla on oppia tyonsisaltda ja
ymmartaa toimintatapoja. Havainnoitsijan tekemistd havainnoista seka anta-
masta palautteesta voi hydtyd myds havainnoitava kuin myds koko organisaa-
tio. Havainnointi on hyva ja kaytetty keino muun muassa palvelu- ja myyntityon
kehittamisessa. (Hyppanen 2013, 127; OP Intra 2017.)

Mentorointi

Mentorointi muistuttaa osin havainnointia, mutta siind korostuu enemmaén ko-
kemuksen ja nakemyksien jakaminen ja luottamuksellinen vuorovaikutussuhde.
Mentori, kokenut ja osaava asiantuntija, ohjaa kehittymishaluista, kokematto-
mampaa tyontekijaa eli aktoria. Mentorointi on myds "hiljaisen tiedon” jakamista
ja onnistuessaan oppimiskokemus molemmille osapuolille. Tama vaatii aktorilta
aktiivista ja avointa ajatuksien ja ideoiden kertomista sekd mentorilta naiden
vastaanottavaisuutta seké& kokemusten reflektointia. Mentorina toimiminen ke-
hittd& ensisijaisesti vuorovaikutus- ja johtamistaitoja. Kaytdanndssa mentorointi
tapahtuu esimerkiksi 1-2 tunnin keskusteluina noin kuukauden valein ja mento-
rointisuhde voi kestaa tyon sisallosta riippuen, vaikka vuosia. (Hyppanen 2013,
130; Kupias & Salo 2014, 11-12.)

Tydkierto

Tyokierrossa tyontekija siirtyy tydskentelemaan sovituksi maaraajaksi joko eri
yksikk6on, tehtaviin tai esimerkiksi OP Ryhméassa ryhman toiseen pankkiin, laa-
jentaakseen osaamisaluettaan seka saadakseen paremman kokonaiskuvan or-
ganisaation toiminnasta. Tehtdvakierron pdaatyttya tyontekijd palaa takaisin
omaan organisaation osaavampana ja jakaa kokemuksiaan sekéd hyvia kaytan-
t6ja ja hyddyntaa uusia verkostojaan. (Hyppanen 2013, 126; OP Intra 2017; Vii-
tala 2009, 191.)
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Tydnkuvan monipuolistaminen ja vastuun lisdaminen

Tyontekijalle annetaan tilaisuus laajentaa tekemisidan erityistehtavilla ja lisa-
haasteilla. Nama voivat tulla eteen esimerkiksi sijaisuuksien hoitamisella tai eri-
laisiin projekteihin ja kehittymishankkeisiin osallistumalla ja ottamalla lisavastuu-
ta. Tarkeintd on huomioida, etta tyontekijalle mahdollistetaan ajan kayttd uusille
tehtaville. Esimies- ja johtamiskokemusta voi lisata ottamalla vetovastuuta eri-
laisista hankkeista. (Hyppéanen 2013, 126; Viitala 2009, 191.)

Parhaista kaytanndista oppiminen eli benchmarking

Parhaista kaytannoista oppiminen vaatii jarjestelmallista vertailutietojen ja esi-
merkkien keraamista ja vertaamista omiin kaytantdihin. Benchmarking voi sisal-
taa myos vierailuja ja vertailutietoja voi hankkia yrityksen sisaisesti tai mahdolli-
suuksien mukaan myos ulkopuolisilta organisaatioilta. Benchmarkingissa
tarkeda on keskittya mahdollisimman yksityiskohtaisesti johonkin prosessiin tai
toimintoon. (Hyppanen 2013, 130; OP Intra 2017.)

Parityoskentely

ParityGskentely on yksi tapa organisoida toitd, mutta myos osaamisen kehitta-
misen keino. Paritydskentelyssa kaksi osaamiseltaan ja kokemukseltaan joko
erilaista tai lahes samankaltaista tyontekijaa voivat toimia tyOpareina jakaen
osaamistaan. Paritydskentelyssa oppiminen tapahtuu oikeiden téiden parissa ja
onnistuessaan tulokset ovat nakyvilla nopeasti. Paritydskentely edellyttdd hyvia
vuorovaikutussuhteita sekd keskinaista luottamusta ja avointa seka motivoitu-
nutta asennetta toiselta oppimiseen ja tiedon jakamiseen. Tarkeaa on kayda
suorituksia tarkasti lapi arvioiden seké toisiaan tsempaten. (Hyppanen 2013,
127))
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Ongelmanratkaisutilanteet

Tyopaikalla ongelmanratkaisutilanteita tulee esiin paivittain, mutta jos niiden
ratkaisemiseen otetaan tietoisesti oppiva ote, saadaan niistd tehokkaita oppi-
mistilanteita. Ongelman analysointiin voi osallistua useampi henkil6 ja henkil6i-
den roolia eri analysointiprosessissa tulisi vaihdella. Erilaisten vaihtoehtojen et-
siminen, arvioiminen seka valinta kehittavat neuvottelu- ja ryhmaétyotaitoja.
Myds paatetyn ratkaisun toteuttamiseen ja arviointiin tulisi mahdollisuuksien
mukaan osallistaa mahdollisimman moni ongelmatilanteeseen osallistunut hen-

kilo, jotta oppiminen ei jaisi puolitiehen. (Viitala 2009, 198.)

Omaehtoinen oppiminen ja oman tyon kehittdminen

Omaehtoinen oppiminen ja oman tyd kehittdminen vaatii tyontekijalta erityista
aktiivisuutta, mutta luo mahdollisuuden huomioida omat tarpeet ja aikataulutuk-
sen. Omaehtoisessa oppimisessa voi hyodyntaéa kirjallisuutta, verkkopohjaisia
menetelmia tai vaikka epéavirallista mentorointia. Nykyisin organisaatioiden in-
tranetit ovat erityisen hyvid tiedon lahteita ja esimerkiksi erilaisten tuotteiden
uusiutuessa, on tyontekijoiden velvoitteenakin pitdd osaamistaan ajan tasalla
omaehtoisella ajankohtaisten asioiden seuraamisella ja perehtymisella. (Viitala
2009, 195.)

Verkostot

Oppijan on hyva etsia ja rakentaa verkostoja, joissa yhteinen mielenkiinnon
kohde yhdistaa sen jasenid. Verkostoissa tyontekijat voivat jakaa omia toitdén
tai tietoaan samanaikaisesti oppien ja opettaen toisia tavoitteena "win-win-
tilanne”. Tana paivana virtuaaliverkostojen hyddyntaminen saastaa aikaa, kun
apu tai tieto on saatavilla nopeasti ja verkostoa on helppo laajentaa myds oman
organisaation ulkopuolelle. (Kamensky 2015, 193; OP Intra 2017.)



38

Tiimityo ja palaverit

Palaverit voivat olla myds oppimistapahtumia. Talloin tarke&a on osallistaa ryh-
man jasenet ideoimaan avoimesti, oivaltamaan seké oppimaan yhdessa. Tilai-
suudella tulee olla oppimistavoite ja lopuksi on hyva kayda lapi yhteenvetoa, jot-
ta voidaan varmistua siitd mitéd kukin on oppinut ja oivaltanut. Yhden palaverin
tai tiimityon oppimistavoite tulisi pitad mahdollisimman yksil6ityna, jotta kaikkien
on mahdollista saavuttaa asetettu tavoite. Ennen palaveria voi myods antaa en-
nakkotehtavia tai aiheeseen liittyvaa materiaalia etukéateen perehdyttavaksi, jot-
ta kaikilla olisi sama lahtokohta oppimiseen. Palaverikaytantdja tulisi myos valil-
& muuttaa esimerkiksi kayttdmalla ulkopuolisia asiantuntijoita, vaihtamalla
palavereiden pitopaikkaa tai vastuuttamalla tydyhteison kaikkia jasenia veta-
maan palaveria. (Hyppanen 2013, 127; Viitala 2009, 198.)

Palaute asiakkailta ja tyoyhteisoélta

Palautteen antaminen ja sen saaminen vaativat harjoittelua, mutta on erinomai-
nen tapa oppia ja kehittdd omaa toimintaa. Kerddmme palautetta asiakkailta eri
jarjestelmien avulla, mutta olisi myods oppimisen kannalta jarkevaa muistaa pyy-
taa palautetta sekéa antaa palautetta tyoyhteiséssa, vaikka siihen ei olisi erillista
jarjestelmaa. Kun palaute on avointa, kriittista ja eteenpain tahtaavaa, on siita
eniten hyotyd niin tyontekijalle kuin koko organisaatiollekin. (Kamensky
2015,194; OP Intra 2017.)

Koulutukset ja valmennukset

Erilaiset ammatilliset koulutukset voivat keskittyd johonkin yksildityyn osa-
alueeseen tai olla laajempia valmennuskokonaisuuksia. Sisaisten koulutuksen
hydtynd on muun muassa se, etta niissa voidaan puhua organisaation asioista
avoimesti. Ensisijaisina etuina ovat myds tehokkuus, koska niissa voidaan hyo-
dyntdd organisaation omia osaajia kouluttajina ja valita organisaation kannalta

keskeisimpid sisaltdja. Organisaation ulkopuolella tapahtuvien koulutuksien
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etuina ovat muun muassa verkostoitumisen hyédyntaminen sek& muiden orga-

nisaatioiden kaytantoihin tutustuminen. (Hyppanen 2013, 128-129.)

Verkko-oppiminen

Verkko-oppimisessa hyddynnetaan tieto- ja viestintateknologiaa oppimisessa ja
opetuksessa. Verkko-opiskelun onnistuminen edellyttaa tietoteknisia taitoja, jot-
ta opiskelu on mielekasta ja kehittavaad. Verkko-oppiminen vaatii myds oppijan
omaa vahvaa motivaatiota, itsetuntemusta ja aktiivisuutta. Verkko-oppiminen,
esim. verkkokurssit, ovat kustannustehokkaita ja niiden suorittaminen ei ole ai-
kaan eikd paikkaan sitova. Taman vuoksi verkko-oppimisen maaréa on lisdénty-
nyt ja laajentunut. (Vainionpaa, 2005, 14-15, 48-49.)

5 Lahestymistapa jatiedonhankinnan menetelmat

5.1 Kehittamistyon lahestymistapa

Opinnaytetydbmme tarkoitus on toimia tybelaman kehittamistehtavana, jolloin
kehittamistehtavan lahestymistapa on selkeimmin toimintatutkimus. Tydssam-
me on myds piirteitd konstruktiivisesta tutkimuksesta. Molemmissa lahestymis-
tavoissa pyritddn muuttamaan organisaation toimintaa ja kaytantéa omalla aktii-
visella osallistumisella. Toimintatutkimuksessa kohteena on paasaantoisesti
toiminnan muuttaminen ja organisaatiossa toimivat ihmiset osallistuvat aktiivi-
sesti kehittdmistybhon. Konstruktiivisessa tutkimuksessa tavoitteena on ongel-
man ratkaisu tekemalla jokin konkreettinen tuotos, kuten suunnitelma tai jarjes-
telma. Toimintatutkimuksen pdamaaréné ei ole valttamatta niinkaan tehostaa
toimintaa kuten konstruktiivisella tutkimuksella, vaan laht6kohtana voi olla toi-

mintatavan tai ajattelumallin muutos. Opinndytetydmme lahtékohtana ei ole ke-
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hittd&d uutta innovaatiota tai tuotosta vaan erityisesti pyrkia osaamisen ja oppi-
miskulttuurin kehittdmiseen. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 37-38.)

Toimintatutkimus on kehittavaa tyontutkimista pyrkimyksena tavoitella kaytan-
non hyotyja ja kayttokelpoista tietoa teoreettisen tiedon sijaan. Toimintatutkimus
on paasaantoisesti ajallisesti rajattu kehittamisprojekti, jonka tarkoituksena on
suunnitella ja kokeilla uusia toimintatapoja. Tutkijan rooli on aktiivinen ja osallis-
tuva. Tutkija on rohkaisemassa muutoksen aikaansaamiseen ja toiminnan kehit-
tamiseen seka han on yksi ryhman aktiivinen jasen. Myos tutkittavat ovat aktii-
visia osallisia tutkimuksessa ja kehittdmistydossa. Myds konstruktiivisessa
tutkimuksessa tutkijan rooli on aktiivinen ja vaikuttava. Han voi toimia prosessin
tukihenkilona ja oppimisen edistaja. Yleensa tutkimuksen ajatuksena on selvit-
téda kuinka asiat ovat, mutta toimintatutkimuksen paamaarana on selvittda kuin-
ka asioiden tulisi olla ja mit& tietoa tarvitaan kehittdamisen tueksi ja kuinka halut-
tu tilanne saadaan aikaan. (Ojasalo ym. 2009, 37-38, 58-59, 65, 68; Valli &
Aaltola, 2015, 204-205.)

reflek- Toiminta-
tointi tutkimus

havainnointi

Kuvio 12. Toimintatutkimuksen vaiheet (mukaillen Carrin ja Kemminsin kuviota
Valli & Aaltola 2015, 212).

Oheisessa kuviossa on toimintatutkimuksen vaiheet kuvattu yksinkertaistetusti.
Toimintatutkimuksessa kehittamisen kohde on sen inhimillisen luonteensa

vuoksi hyvin altis muutoksille, joten prosessin vaiheet toistuvat usein uudelleen.
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Tasta syysta eri tutkijat, kuten esimerkiksi Stephen Kemmins, ovat kuvanneet
vaiheet spiraalimallin muotoon. Vaiheet limittyvat toisiinsa ja prosessin kuluessa
voi tulla ns. sivupolkuja, jotka voivat johtaa uusiin suunnan avauksiin. Proses-
sissa maaritellaan ensin ongelma ja tyon tavoitteet ja otetaan selvdd aiemmista
tutkimuksista. Naiden jalkeen tutkitaan ja kokeillaan, miten pdamaara on kay-
tanndssa saavutettavissa. Saatu aineisto analysoidaan, arvioidaan ja tarkenne-
taan paamaaria ja testataan asioita kaytannossa. Prosessin edetessa vuorotte-
levat suunnittelu, toiminta ja vaikuttamismenetelmien arviointi. (Kananen 2008,
83; Ojasalo ym. 2009, 60-61, 67—68; Valli & Aaltola 2015, 212-213.)

Heikkinen, Rovio ja Syrjala (2006, 27) ovat kirjassaan mé&aritelleet toimintatut-
kimukselle erilaisia lahtokohtia: Interventioon perustuva, kaytannonlaheinen,
osallistava, reflektiivinen ja sosiaalinen prosessi. Perinteisesti tutkimuksissa py-
ritdén objektiivisuuteen eli tutkija ei ole mukana vaikuttamassa tutkittavaan koh-
teeseen. Toimintatutkimuksessa toimitaan juuri painvastoin, silla tutkittaville sel-
vitetddan avoimesti tutkimuksen tarkoitus, kannustetaan heitd yhteistyohon ja
pyritddn vaikuttamaan heidan toimintaansa. Tutkijan mukanaololla on hyvin
suuri vaikutus, sillda muutokseen pyritaan vuorovaikutuksella ja keskusteluilla.
Muutokseen ohjaavaa vaikuttamista kutsutaan muutosintervaatioksi. Intervaati-
oita, eli vaikuttavia toimenpiteitdq, seurataan ja niiden vaikutuksia arvioidaan.
(Eskola & Suoranta 2005, 127; Kananen 2008, 83; Valli & Aaltola 2015, 214.)

Toimintatutkimus yhdistad seka teorian ja kaytannon ja usein rajaa tyon kehit-
tamisen ja toimintatutkimuksen valille on vaikea I6ytaa ja nain tyosta tulee hyvin
kaytannonlaheinen. Reflektointi on taas osaltaan totuttujen toiminta- ja ajattelu-
tapojen pohdintaa. Tavoitteena on pohtia ja tarkastella tydyhteison kaytantéja ja
ajattelutapoja uudelleen ja eri nakokulmista. Nain voidaan kehittda toimintaa
esimerkiksi keskustelujen avulla. Toimintatutkimuksen osallistavuus taas tuo
esille sen piirteen, ettd mahdollisimman moni tutkittavan yhteison jasen osallis-
tuu tutkimuksen eri vaiheisiin. Nain tutkimushankkeesta saadaan mahdollisim-
man lapinakyva ja vuorovaikutuksen merkitys korostuu. (Heikkinen ym. 2006,
27-35.)
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Toimintatutkimuksen sek& myoskin konstruktiivisen tutkimuksen lahestymista-
voissa kaytetaan samoja tutkimusmenetelmia kuten kyselya, keskustelua, haas-
tattelua seka havainnointia ja triangulaatio, eli useamman tutkimusmenetelman
yhdistaminen, on yleistad. Toimintatutkimus luokitellaan yleensa laadulliseksi, eli
kvalitatiiviseksi tutkimukseksi mutta yleistd on myos hyddyntaa maarallisia, eli
kvantitatiivisia menetelmia. (Ojasalo ym. 2009, 37-38, 65.)

5.2 Tiedonhankinnan menetelmat

Opinnaytetdille on usein ominaista, ettd ne tehdaan yhdella otteella, eli niissa
kaytetaan joko laadulliseen tai maaralliseen tutkimukseen liittyvid tutkimusme-
netelmid. Joskus on kuitenkin paikallaan kayttaa molempia menetelmia. Moni-
syisten ja laajojen tutkimusongelmien selvittamisessa voidaan kayttaa triangu-
laatiota eli monimenetelmaista lahestymistapaa. Triangulaatio ei ole oma
menetelmansa vaan muiden menetelmien yhdistelma tai strategia, jolla ratkai-
sua etsitaan. Triangulaation muotoja ovat Denzin (1978) mukaan menetelmatri-
angulaatio, teoriatriangulaatio, tutkijatriangulaatio sek& aineistotriangulaatio.
Triangulaatio on keino lisata tutkimustulosten luotettavuutta. Tassa opinnayte-
tydssamme olemme paatyneet kayttamaan monimenetelmaista ratkaisumallia

aineistonkeruumenetelmien suhteen. (Kananen, 2015, 324-327.)
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‘ Havainnointi

/ - Haastattelut

Kyselyt menetelmat

— Aineistonkeruu-

ilmio,
tutkimusongelma

T Dokumentit

Kuvio 13. Triangulaatio aineistonkeruumenetelmien suhteen. (Kananen 2015,
327).

Kehittamistydbmme tiedonhankinnan menetelmina olemme kayttdneet useissa
lahdemateriaaleissa aineistonkeruun perusmenetelmind kuvattuja kyselya,
haastattelua, havainnointia ja dokumenttianalyysié. Kyseiset aineistonkeruume-
netelmat luokitellaan perusmenetelmiksi, koska ne ovat niin tunnettuja ja kaytet-
tyja seka toistuvat monissa lahestymistavoissa ja tutkimusotteissa. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2010, 191-192.)

5.2.1Kysely

Kysely tunnetaan survey-tutkimuksen keskeisena menetelmana. Englanninkie-
linen termi survey tarkoittaa sellaisen kyselyn, haastattelun tai havainnoinnin
muotoja, joissa aineistoa kerataan standardoidusti eli kysyttédva asia kysytdan
kaikilta vastaajilta tdsmélleen samalla tavalla. Tutkimuksen alussa méaaritellaan,
mita tietoa tarvitaan tutkimuskysymyksiin. Kysymykset nousevat usein ilmiota
selittavista teorioista. Kyselyn avulla voidaan kerata tietoa tosiasioista, kayttay-

tymisesta ja toiminnasta, tiedoista, arvoista, asenteista seka uskomuksista, kéa-
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sityksista ja mielipiteistd. Kvantitatiivista aineistoa kasitellaan tilastotieteen ana-
lyysimenetelmien avulla ja maarallisen aineiston kasittelyssa ovat olemassa tar-
kat tulkinnan ohjeet ja saannot. Kysely voidaan toteuttaa posti- tai verkkoky-
selynd sekd kontrolloituna kyselyna, jossa tutkija on itse henkilokohtaisesti
informoimassa kyselyn toteuttamisesta. (Hirsjarvi ym. 2010, 193-197; Kananen
2015, 203-207.) Kyselytutkimuksen heikkoutena tiedonhankinnassa on muun
muassa saadun tiedon pinnallisuus, vastaajien asenteen tulkinta ja vastausvaih-
toehtojen onnistuneisuus. Taman vuoksi kyselya tiedonkeruumenetelména tay-
dennetdén usein haastattelulla. (Ojasalo ym. 2009, 108, Hirsijarvi ym. 2010,
188-190.)

5.2.2Haastattelu

Kun halutaan saada yksilollista, selvempaa ja syvallisempaa tietoa kehittamisen
kohteesta, on haastattelu hyva tiedonkeruumenetelma. Haastatteluilla voidaan
taydentda ja varmistaa mm. kyselylla ja havainnoinnilla kerattya aineistoa ja sen
tulkintaa. Koska kehittdamistehtavanamme on laatia koko organisaatiollemme
seka toimihenkilokohtaisesti henkilékohtaiset kehittymissuunnitelmat, saamme
haastatellun avulla syvéllisempéaé tietoa digitaalisen osaamisen tasosta kehit-
tamissuunnitelmia varten. Haastattelun muotoja ovat lomakehaastattelu, tee-
mahaastattelu ja avoin haastattelu. Teemahaastattelu, josta kaytetddn myos
nimitysta puolistrukturoitu haastattelu, on lienee yleisimmin kaytetty haastatte-
lun muoto. Puolistrukturoitu haastattelu sopii parhaiten tutkimuksemme luontee-
seen sen joustavuuden vuoksi. Puolistrukturoidussa haastattelussa on valmiiksi
laaditut kysymykset, mutta niiden jarjestysta ja kysymysten tarkkoja sanamuoto-
ja voi vaihdella seka tehda lisakysymyksia tai jattaad kysymyksia pois haastatte-
lun kuluessa. Kysymysmuotojen asettelu on hyvin tarke&aa ja haastattelussa tu-
lisi valttaa kysymysmuotoja, joihin haastateltava voi vastata kylla tai ei.
Kysymykset, joissa haastateltavaa pyydetdan esimerkiksi kuvailemaan mahdol-
lisimman tarkasti tutkittavaa aihepiiria, ovat suositeltavia. (Ojasalo ym. 2009,
95-98; Vilkka 2015, 127-128.)
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Tilastokeskukseen vuonna 2001 perustetun SurveylLabaratorion erikoisasian-
tuntija Anja Ahola opastaa haastattelulomakkeen laatimisessa Kkiinnittamaan

huomiota seuraaviin seikkoihin:

e Ala muotoile yksittaisia kysymyksia ennen kuin olet ajatellut perusteelli-
sesti, mita haluat niilla tutkia.

¢ Kirjoita tutkimusongelmasi auki ja pida se kasilla, kun muotoilet kysy-

myksia.
e Kysy jatkuvasti: "Miksi haluan tietda taman?”

(Tilastokeskus 2016.)

Taltioimme haastattelut, ettd aineiston kasittely ja siihen palaaminen on haastat-
telun jalkeen mahdollista. Aineiston tallentamisen katsotaan tuovan mm. seu-
raavat edut: objektiivisuuden, analyysin syvallisyyden, tarkistettavuuden, vertail-
tavuuden sekéd mahdollisuuden uuteen tutkimukseen. (Kananen 2015, 143-144,
156; Ojasalo ym. 2009, 95-98.)

5.2.3 Havainnointi

Havainnoinnin (observation) avulla saadaan tietoa, toimivatko ihmiset niin kuin
he sanovat toimivansa. Havainnointi voi olla seka kvalitatiivinen tai kvantitatiivi-
nen tutkimusmenetelma riippuen siitd onko havainnointi systemaattista ja tar-
kasti jasenneltyd (kvantitatiivinen) tai taysin vapaata ja luonnolliseen toimintaan
mukautunutta (kvalitatiivinen). Havainnoijalla on erilaisia rooleja: han voi olla
tarkkailtavan ryhman jasen tai taysin ulkopuolinen. Naiden ulottuvuuksien poh-
jalta syntyy jaottelu systemaattiseen sekd osallistuvaan havainnointiin. Havain-

nointimenetelmaé kaytettaessa on tarkea muistaa, etta tutkijoina meidan tulee
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pitdd erillaan havainnot ja omat tulkintamme havainnoista. (Hirsjarvi ym. 2010
213-214; Kananen 2015, 138.)

Havainnoinnissa aineistonkeruu- ja analyysivaihe kytkeytyvat tiiviisti toisiinsa.
Analyysin avulla ratkaistaan, tarvitaanko lisda tietoa ja millaista tietoa tarvitaan.
Syklisyys ja jatkuva reflektointi kuuluvat tdman tutkimusotteen piirteisiin. Jotta
havainnointi voidaan lukea mukaan tieteellisten kriteerien mukaan aineistoke-
ruumenetelméksi, on keratty aineisto dokumentoitava. Havainnointi voidaan do-
kumentoida strukturoimattomalla kirjaamisella eli tutkija kirjaa mahdollisimman
paljon ylos tilanteeseen liittyvid havaintoja. Vastakohtana strukturoimattomalle
havainnointitavalle on strukturoitu havainnoiminen, jossa tutkija kirjoittaa ha-
vainnoista jarjestelmallisesti havainnointipdytékirjaa. Havainnointeja analy-
soidessa tutkijan kasitys ja ymmarrys tutkittavasta ilmiésta syvenee (Kananen
2015, 138-141))

5.2.4 Dokumenttianalyysi

Osaamisen lahtttilanteen kartoittamiseen, osaamisen kehittymisen seuraami-
seen seka johtopaéatosten tekemiseen hydédynnamme kehittamistydssdmme do-
kumenttianalyysid. Dokumenttianalyysi on menetelma, jossa paatelmia tehdaan
kirjalliseen muotoon esimerkiksi erilaisista raporteista. Laadullisen tutkimuksen
dokumentit voivat olla vuosikertomuksia, muistioita, kokouspdytakirjoja, organi-
saatiokuvauksia, tilastoja eli [ahes mita kaikkea sitd, mika liittyy tutkittavaan il-
mi6on. Dokumenttianalyysin vahvuutena on konkreettinen liittyminen kehitetta-
van asian asiayhteyteen. (Kananen 2015, 158; Ojasalo yms. 2009, 121.)
Saamme kayttobmme kehittdmiskohteena olevan organisaation raportointijar-
jestelman tuottamia dokumentteja muun muassa digitaalisten kanavien kaytosta
ja sahkaisistd sopimuksista. Organisaatiomme tietojarjestelmistd saatavien ra-
porttien avulla voimme verrata tutkimuksen alku- ja paatostilanteen mahdollisia
tilastollisia muutoksia liittyen digitaalisten kanavien kayttdasteen seka sahkois-

ten sopimusten maaran mahdollisiin muutoksiin.
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6 Kehittamistydn toteutus

6.1 Kehittamistyon lahtdtilanne kohdeorganisaatiossa

Kehittamistydbmme kohdeorganisaatio on OP Ryhmaan kuuluva 10 tydntekijan
vahittaispankkitoimintaa tarjoava osuuspankki. Organisaatio on laatinut di-
giagendan osana strategiaansa ja taman kehittamistyon toteuttaminen on osa
laadittua suunnitelmaa. Digiagendan laatimiseen osallistettiin my6s koko henki-
l6kunta. Kokoonnuimme yhdeksi tyopaivaksi taman asian aarelle perehtyen sy-
vemmin aiheeseen seka tiimitydskentelyné ideoimaan osaamisen kehittamisen
mahdollisuuksia ja keinoja seka yhteista tahtotilaa. Pankin digiagendan |&hto-
kohtana on koko finanssitoimialaa koskeva murros ja sen edellyttamat vaati-
mukset. Matti Pohjolan tutkimuksen (2015, 2) pohjalta esille nousseista menes-
tystekijoista kohdeorganisaatio saa kayttoonsa valmiiksi kehitetyt tyokalut ja
palvelut seka tukea toiminnan ja osaamisen kehittamiseen. Kaytannon tasolla
henkiléston osaamisen ja toimintatapojen kehittdminen seké vahvan yrityskult-
tuurin luominen ovat kuitenkin aina organisaation omalla vastuulla. Tydomme
kohdeorganisaatio on maaritellyt digiagendassaan tahtotilakseen kulkea kehi-
tyksen karjessa tuottaen rohkeasti ja arvojensa mukaisesti asiakashyotyja yh-
distamalla henkilékohtaisen ja digitaalisen palvelun. Suunnitelman tavoitteena
on nykyisen henkiléstdon osaamisen kehittdminen, jotta digitaalisia palveluita ja
tyokaluja, sdhkoisid sopimuksia, verkkoneuvotteluita ja digitaalista yhteisollisyyt-
téd osataan hyodyntaa asiakaspalvelutydssa tehokkaasti ja saumattomasti osa-

na arjen tekemisia.

Lahtokohtaolettamuksena oli, ettei tAmén hetkinen digiosaamisen taso ole
kohdeorganisaatiossa tarpeeksi hyvalla tasolla, ettd digitalisaation tuomia
mahdollisuuksia voitaisiin hytdyntd& organisaation liikketoiminnassa taysi-
maaraisesti. Lahtbolettamusta tukevat kohdeorganisaation tilastot muun mu-
assa verkkoneuvottelujen ja sahkoisten sopimusten maarista. Verkkoneuvotte-

lun raportointi vuodelta 2016 kertoi vain yksittaisistd verkkoneuvotteluista ja
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etdneuvottelujen (puhelin tai verkkoneuvottelujen) osuus kaikista asiakasta-
paamisista oli vuonna 2016 vain noin 10 prosenttia. Pankin verkkopalvelun
kayttajien maaran kasvu on ollut jatkuvaa ja tasaista, mutta esimerkiksi mobiili-
palvelujen kayttajien maara laahasi jaljessa verkkopalvelujen kayttajia. Sahkoi-
set allekirjoitukset alkoivat tulla kayttdon vuonna 2016 pienin askelin esimerkiksi
korttisopimusten osalta, mutta tiedossa oli, ettd sahkdisten allekirjoitusten mah-

dollisuudet tulevat laajenemaan nopealla tahdilla.

Tyoyhteisdssa oli teetetty kysely kevattalvella 2016, jossa selvitettiin yleisella
tasolla digitaalisten palvelujen kayttamista ja niiden opastamista. Raportti 0soit-
ti, ettd laitteet, kuten tietokone, alypuhelin ja tabletti, oli kaikkien kaytbssa paivit-
tain ja kaikille internetin kayttaminen oli paivittaista myds muuten kuin tyotehta-
viin liittyen. Vastaajista 60 % koki digitaalisten laitteiden ja palvelujen
osaamistasonsa joko hyvaksi tai erinomaiseksi ja kaikki vastaajat vahintaan
valttavaksi. Pankin verkkopalvelua seka mobiili-versiota kaikki kokivat osaavan-
sa kayttaa hyvin, mutta vain viidennes oli kayttanyt esimerkiksi verkkoneuvotte-
lua tai pankin chat-palvelua tytssédan tai asiakkaana. Pankin verkkopalvelun
opastaminen oli paivittaista 50 % prosentilla vastanneista ja viikoittaista lopulla
vastaajista. 20 % vastaajista kertoi, ettei koskaan opasta pankin mobiilipalvelun
tai viestipalvelun kaytdssa ja verkkoneuvottelua tai chat-palvelua ei ollut opas-
tanut yli puolet vastaajista koskaan. Koska kyseisen kyselyn tuottamat tulokset
ovat kohdeorganisaation kayttoon tarkoitettua sisdista materiaalia, emme kasit-

tele aineistoa tassa opinnaytetytssa laajemmin.

6.2 Tutkimuksen toteuttaminen

Kehittamistydbmme tarkoitus on saada syvéllisempaa lisatietoa kohde-
organisaation henkiloston digitaalisen osaamisen nykytasosta ja laatia kar-
toituksen pohjalta koko organisaation kasittavan kehittymissuunnitelma seké
jokaiselle toimihenkildlle yksiléllinen osaamisen kehittymissuunnitelma. Yksi-

I6llisiss& kehittymissuunnitelmissa huomioidaan jokaisen toimihenkilon oma
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osaamistaso ja jokaiselle oppijalle heiddn omasta mielestdan parhaiten so-

veltuvat osaamisen kehittamisen menetelméat.

Toimintatutkimuksena toteutettavan kehittdmistyon toteutus alkoi kohde-
organisaation digitaalisesta osaamisesta viitteitd antavan dokumenttiaineis-
ton kartoittamisella. Etsimme kohde-organisaation raportoinnista tilastollisia
dokumentteja, joista saimme kattavan kasityksen, millainen lahtétilanne digi-
taalisten palveluiden kaytossa oli tutkimuksen aloitustilanteessa. Kyseiset ti-
lastot toimivat tukenamme koko tutkimuksen aikana, silla pystymme seu-
raamaan kehittamistyon edetessa korreloiko kehittamistyon eteneminen ja

tilastojen kehittyminen keskenaan.

Lahtdtilanteen tilastollisen tutkimisen jalkeen lahdimme kartoittamaan digi-
taalisen osaamisen lahtotilannetta tarkemmin henkilokohtaisten haastattelui-
den eli osaamiskartoituksien avulla. Ennen osaamiskartoituksia laadimme
kohdeorganisaation digitaalista osaamista kuvaavan osaamiskartan (lite 1)
eli osaamisalueiden ja niihin liittyvien osaamisten maaritelméan. Osaamiskar-
tan sisdltd koostui toimeksiantajayrityksen henkilostoltdan edellyttdmien
osaamisten siséllosta. Osaamiskartassa kuvatuista osaamisista laadimme
osaamisprofiilit, joilla osoitimme, mink& tasoista osaamista organisaation ja-
senilla tulee olla ja mitd osaamista tulee kehittad. Osaamisen tasoina kay-
timme 4-portaisia arviota; Ei kokemusta, kayttddko toimihenkild palveluita it-
se, osaako hyodyntéa niitd asiakastytssa tai onko osaaminen jo niin hyvalla

tasolla, etté voisi toimia aihepiirin kouluttajana.

Osaamiskartan ja osaamisprofiilien avulla toteutimme henkiléston osaamista
kartoittavat yksilOhaastattelut kesakuussa 2016. Haastattelut toteutimme
teemahaastatteluna. Puolistrukturoidun haastattelun (lite 2) valmiiksi laadi-
tuissa kysymyksissa kysymykset teemoitettiin hyddyntéden osaamisen johta-
misen teoreettista viitekehysta. Haastattelut toteutettiin kaikille asiakasty6ta
tekeville organisaation jasenille. Lukumaaréaltadn haastatteluihin osallistui

yhdeksan henkilda. Haastattelulomaketta testattiin ensin yhden toimihenkilén
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kanssa ja todettuamme laaditun haastattelurungon toimivuuden sovimme
muiden organisaation jasenten kanssa etukateen haastattelun ajankohdasta.
Ennen haastattelun aloitusta keskustelimme haastateltavien kanssa kehitta-
mistydbmme tavoitteista ja haastattelun tarkoituksesta. Pyrimme luomaan
haastatteluun luottavaisen ilmapiirin ja painotimme ettd haastattelun tulokset
ovat tukemassa jokaisen haastateltavan henkilokohtaista kehittymista, mutta
tuloksia kasitellaan yleisesti anonyymisti. Haastattelut nauhoitimme aineiston

kasittelya varten.

Haastatteluiden jalkeen laadimme koko organisaatiota kasittavan kehittymis-
suunnitelman, jossa kasittelimme digitaalisen osaamisen edistamista koko
organisaation nakokulmasta. Toimihenkilokohtaisien kehittymissuunnitelmien
laatimisessa huomioimme jokaisen osaamisen lahtétilanteen seka toimenku-
van; mita digitaalisen osaamisen osa-alueita kunkin tulee painottaa omassa
roolissaan osana organisaation osaamista. Huomioimme kehittymissuunni-
telmissa myos yksiléiden mahdolliset henkilokohtaiset kehittymishalut. Hen-
kilokohtaiset kehittymissuunnitelmat kasittelimme jokaisen toimihenkilon
kanssa osana kehitys- ja osaamiskeskusteluja sek& sovimme suunnitelman

toteuttamisen aikataulusta ja tuloksien seuraamisesta.

Koko tutkimuksen ajan hyddynsimme yhtena tiedonhankinnan menetelmana
myo6s havainnointia, saadaksemme tietoa toimivatko organisaation jasenet, niin
kuin he sanovat toimivansa. Havainnoitsijana toimimme ryhman jasenen roolis-

sa.

6.3 Aineiston analysointi ja tulkinta

Kehittdmistydmme tiedonhankinnan menetelmista haastattelu oli tarkeimmassa
roolissa. Haastattelun jalkeen litteroimme eli kirjoitimme aineiston tekstimuo-
toon. Litterointia tehdessaan tutkijan taytyy ratkaista millaisella tasolla han litte-

roi haastatteluaineiston. Litteroinnista voidaan erottaa kolme eri tasoa: sana-
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tarkka litterointi, yleiskielinen litterointi seka propositiotason litterointi. Sanatark-
ka litterointi edustaa tarkinta tasoa, jossa kirjataan jokainen aannahdyskin ylos.
Yleiskielinen litterointi teksti muunnetaan yleiskielelle poistamalla murre- ja pu-
hekielen ilmaisut. Propositiotasolla kirjataan ylds ainoastaan sanoman tai ha-
vainnoinnin ydinsisalté ylos. (Kananen 2010, 59.) Toteutimme haastatteluaineis-
ton litteroinnin propositiotasolla. Litteroinnin jalkeen kuuntelimme aanitteet viela
uudelleen seka yksin etta yhdessa. Nain varmistuimme, ettd haastattelussa tul-

leet oleelliset asiat oli otettu litteroinnissa huomioon.

Litterointivaiheen jalkeen teemahaastattelun avulla keratylla aineistolla pyritd&dn
saamaan ymmarrys tutkittavasta ilmiosta. Aineistosta voidaan etsia esim. ra-
kenteita, prosesseja ja malleja. Aineistosta tulee kayttaa tiivistamistekniikkaa.
Tiivistamalla voidaan nahda suurempia kokonaisuuksia, joista aineisto koostuu.
Aineiston tulkitsemiseksi voidaan kayttaa koodausta eli jaetaan aineistoa eri
segmentteihin, joille on annettu selitys tai merkitys. Aineiston koodauksessa
voidaan kayttaa apuna olemassa olevia teorioita, jolloin analysointi tehdaan teo-
rialahtbisesti. Toinen lahtékohta on puhtaasti aineistolahtdinen ja siitd kehite-
td&n oma koodausluokitus. Téllainen tulkinta vaatii tutkijalta luovuutta ja tutkijan
tulisi nédhda tiivistetyn aineiston sanoma. (Kananen 2010, 61-63.) Tydssamme
tulkitsimme aineistoa aineistolahtoisesti ja lahdimme luomaan kehittymissuunni-
telmia yksil6- ja organisaatiotasolle haastatteluiden tiivistetyn sanoman pohjalta

seka tekemaan johtopaatoksia teemojen kautta esiin nousseista vastauksista.

Havainnointi nousi myds koko kehittamistydmme ajan tarkeédksi tiedonhankin-
nan menetelmaksi sekd auttoi aineiston tulkinnassa seka johtopaatoksien te-
kemisessd. Omaan tybyhteiséémme sijoittuvan kehittdmistydomme osalta ha-
vainnointimme on osallistuvaa havainnointia ja havainnointi on vapaasti
tilanteessa muotoutuvaa seké& ryhman toimintaan osallistuvaa. Téllaista havain-
nointia kutsutaan havainnoinnin erikoismuodoksi eli etnografiseksi tutkimuksek-
si, jossa tutkittava yhteiso voi olla yritys, perhe, faniryhma tai mika tahansa ih-
misten muodostama yhteiso eli kulttuuri. (Hirsjarvi ym. 2010 213-214; Kananen

2015, 138-141.) Kaytannossa havainnoitsijoina osallistuimme ryhméan eli tyéyh-
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teisbmme elamaan, mutta teimme tutkittavillemme eli tydyhteisomme jasenille
myo6s kysymyksia. Kehittdmistybhémme parhaiten soveltuva havainnoinnin do-
kumentoinnin muoto oli strukturoimaton kirjaaminen eli kirjasimme mahdolli-

simman paljon ylos eri tilanteeseen liittyvia havaintoja.

7 Haastattelun tulokset

7.1 Osaaminen ja asenne

Kohde-organisaation digitaalista osaamista kuvaavaan osaamiskarttaan pohjau-
tuvan teemahaastattelun avulla saimme selville, ettéd toimihenkildiden digitaali-
sessa osaamisessa on laajaa hajontaa. Osaamiskartassa digitaalinen osaami-
nen on jaoteltu kohde-organisaatiossa viiteen eri osaamisalueeseen. Yli puolet
haastatelluista kertoivat, etta heilld on selke&sti puutteita osaamistasossaan tai
ei ollenkaan kokemusta vahintdan kahdessa osaamisalueessa. Digitaaliseen
asiakaspalveluun kuuluva verkkoneuvottelu seka markkinoinnin tarkeana kana-
vana kaytetyt sosiaalisen median kanavat nousivat vastauksissa esille osaami-
sina, joista jommastakummasta kolmasosalla vastaajista ei ollut viela oman
kayton kautta tullutta kokemusta, eivatkd he tamén vuoksi vield olleet opasta-
neet asiakkaita kyseisia palveluita kayttamaan. Jokaisen toimihenkilon, tyonku-
vasta riippumatta, paivittdisessa tiedonhaussa tarkeimpana tyévalineena kaytet-
tdva Intra nousi vastauksissa yleisimmaksi osaamisalueeksi, johon kaivattiin
tukea. Yli 40 prosenttia vastaajista koki Intran kayton haasteelliseksi. Vastauk-
sissa toistui, ettei noin vuoden verran kaytdssa olleet uudistetut Intra-sivut ole
niin selkeat, etta haettu tieto lI0ytyisi helposti ja hakutoiminnan kayttaminen ko-
ettiin vaikeaksi. Haastatteluissa tuli ilmi, etté& uusien Intra-sivujen opiskeluun oli-

si kaivattu uudistusvaiheessa syvallisempaa opastusta.
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Haastatelluista yli kolmannes koki oman osaamistasonsa yli kolmessa viidesta
osaamisalueessa niin hyvéksi, ettd voisi toimia tyokavereidensa kouluttajana.
Jokaiseen viiteen osaamisalueeseen l0ytyi vahintdan kaksi toimihenkild, jotka
kokivat osaamisensa niin vahvaksi, etta pystyvat toimimaan osaamisalueen
kouluttajana. Vahvimmaksi osaamisalueeksi nousi verkko- ja mobiilipalvelut.
Lahes kaikki haastatellut kertoivat ottaneensa itse kayttoonsa verkko- ja mobiili-
palvelut sek&d osaavansa opastaa asiakasta ja osa toimimaan kouluttajana ky-
seisten palveluiden osalta. Myos digitaalisten asiakaspalvelukanavien kayton
osaaminen koettiin vahvaksi osaamisalueeksi lukuun ottamatta verkkoneuvotte-
lua, jossa ainoastaan muutama vastaaja koki pystyvansa toimimaan muiden
kouluttajana. TyoOvélineiden ja ohjelmistojen osaamisen osalta haastateltavat
kertoivat kokevansa osaamisensa vahintdan sellaiseksi, etta pystyvat hyodyn-
tamaan niita tydssaan ja opastamaan asiakasta niiden kayttoon. Alle vuoden
kaytossa olleesta séhkdisesta allekirjoituksesta moni toimihenkild kertoi osaa-

vansa perusteet, mutta osaamisen kaipaavan lisda kehittamista.

Asenteellisesti kaikki toimihenkildiden suhtautuivat digitaalisiin palveluihin ja nii-
den tuomiin muutoksiin omassa tyossaan postitiivisesti ja digitaalisuuden myoéta
tapahtunutta kehitysta pidettiin yleisesti hyvana asiana. Toimihenkilot kokivat,
ettd uusien digitaalisten kanavien ja tydvalineiden tarkoitus on helpottaa tytnte-
koa ja parantaa asiakaspalvelua. Vastauksissa toistui, etta digitaalisen osaami-
sen kehittdmisen on tiedostettu olevan asia, joka koskettaa kaikkia finanssialalla
tyoskentelevia ja voidakseen tydskennelld alalla on jokaisen tydntekijan kehitet-
tdva omaa osaamistaan. Lahes puolet vastaajista kertoi, etta digitaalisuuden
tuomat muutokset ja osaamisvaateet myds pelottavat ja heidan vastauksissaan
nousi esille huoli omasta oppimiskyvysta ja nopeudesta omaksua uusia asioita.
Toimihenkilot, joiden vastauksissa korostui pelko osaamisvaateista, totesivat
kuitenkin, etteivat halua olla esteena kehitykselle ja kertoivat haluavansa aidosti
kehittdd omaa digitaalista osaamistaan. Muutamien toimihenkildiden vastauk-
sissa tuli esille, ettd he eivat pida itse kaikkia verkko- ja mobiilipalveluita hyodyl-
lisind, minka vuoksi eivat valttdmatta esittele palveluita asiakkaille, vaikka
osaamistaso olisi riittavd. Muutaman toimihenkilon vastauksissa nousi esille
mielenkiinto etatyotd kohtaan, minka uudet digitaaliset tyovalineet mahdollista-

vat paremmin.
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7.2 Osaamisen kehittdmisen keinot

Toimihenkil6ille parhaiten soveltuvia osaamisen kehittamisen muotoja kartoitta-
vassa kysymyksessa korostuivat hyvin paljon samat osaamisen kehittamisen
menetelmat. Haastatelluista lahes kaikki vastasivat havainneensa oppivansa
parhaiten yksil6tasoisena tapahtuvana verkko- tai itseopiskeluna. Tydssaoppi-
misen yleisin muoto haasteisiin tarttuminen ja ongelmaratkaisutilanteet yksin tai
yhdessa nousivat myos tarkeimmaksi haastateltujen toimihenkildiden osaamista
eteenpéain vievaksi osaamisen kehittamisen muodoksi. Koko organisaation yh-
teiset palaverit jakoivat eniten mielipiteitd. Puolet vastaajista kokivat, ettéa yhtei-
sid koko henkiloston osaamispalavereita tarvitaan, ettd yhteinen ymmarrys ja
toimintatavat varmistetaan. Toinen puoli vastaajista koki, etteivat opi yhteispala-
vareissa tai ettd koko henkildston palavereissa ei tapahdu niin syvéllista oppi-
mista kuin pienemmissa tyoryhmissa opiskeltaessa tai paritydoskentelyssa. Muu-
taman toimihenkilén vastauksissa ilmeni, etta he haluisivat kehittaa digitaalista
osaamistaan yksiléopetuksena oman ns. tuutorin avulla. Toimihenkildiden, jotka
kokivat selkedsti oman digitaalisen osaamisen osaamistasonsa olevan niin hy-
valla tasolla, ettd he pystyisivat toimimaan tyoyhteiséssa kouluttajan roolissa,
halusivat kehittdd osaamistaan erityistehtavien, projektien ja tydtehtavien laa-

jentamisen kautta.

7.3 Osaamisen kehittamisen haasteet ja tuen tarve

Pelko on usein pahin este oppimiselle (Otala 2011, 87; Salminen 2016, 207—-
210). Kuten edella mainittiin, jopa puolet organisaation tyontekijoista kertoo tun-
tevansa pelkoa digitaalisen osaamisen osaamisvaateita kohtaan. Kaikki pelkoa
tuntevat kuitenkin painottivat, ettd heilla on motivaatiota ja halua vieda digitaa-
lista osaamistaan eteenpdain ja he ymmartavat asian tarkeyden organisaation
kilpailukyvyn kannalta. Suurimmaksi haasteeksi lahes kaikki toimihenkilot nos-

tavat aikaresurssin. Mielenkiintoa osaamiseen kehittamiseen l6ytyy, mutta aikaa
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digitaalisen osaamisen kehittdmiseen ei tahdo riittdd. Yksi vastaajista nosti esil-
le, ettd pienessa organisaatiossa toimenkuvat ovat laajoja ja yhden toimihenki-
I6n tulee hallita suuri maara sovelluksia. Tamé nostaa osaamisvaateenkin kor-
kealle ja on selkeasti yksi haaste osaamisen kehittAmisessd. Muutama
vastaajista nosti osaamisen kehittamisen haasteeksi, ettei heilla 16ydy osaa di-
gitaalisia verkko- ja mobiilipalveluita kohtaan kiinnostusta, koska eivét itse koe
naitd palveluita hyodyllisiksi. TAman vuoksi kyseisia palveluita ei tule kaytettya
vapaa-ajalla ja osaamista ei tule lisattya naiden palveluiden osalta. Erds haasta-
teltava nostaa esille oman haluttomuuden tutustua uusiin markkinointikanaviin
sosiaalisessa mediassa ja totesi taman olevan toki haasteena osaamisen kehit-
tymiselle sosiaalisen median tuntemuksen osalta. Kaikkien toimihenkildiden
vastauksissa korostui, etta jokainen tydntekija on itse vastuussa omasta digitaa-
lisen osaamisen kehittamisestdan ja muilta tydyhteison jaseniltd odotetaankin
oma-aloitteisuutta asian suhteen. Tydyhteisén ilmapiiri koetaan hyvaksi osaa-
misen kehittamisen kannalta ja toimihenkil6t kokevat saavansa apua tarvittaes-
sa tybkavereiltaan. Vastauksissa nousi esille, etta tydyhteison kaikilta jasenilta
odotetaan, etta tietoa ja omaa osaamista jaettaisiin laajasti koko tydyhteisén
osaamisen kehittamiseksi. Tyonantaja saa kaikkien vastauksissa Kiitosta, etta
tyovalineet ovat digitaalisen osaamisen kehittdmiseen kunnossa. Yli puolet vas-
taajista toivoo, ettd tydnantaja huomioisi uuden opiskelun vievan aikaa ja etta

téahan olisi varattu tarpeeksi resurssia.

8 Johtopéaatdkset ja pohdinta

8.1 Kehittymissuunnitelmat

Toimeksiantajayritys on maaritellyt digitaaliselle osaamiselle ne kriittiset osaa-
miset, jotka ovat organisaatiolle erityisen tarkeita. Naiden kriittisten osaamisten

osalta kehitystarpeet saatiin selville kartoittamalla, mitd osaamista organisaa-
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tiossa eli osaamiskeskuksessa on talla hetkella, mita tarvitaan ja mista tulisi
mahdollisesti luopua. Laadimme kohdeorganisaatiolle organisaatiokohtaisen
kehittymissuunnitelman (lite 3) digitaalisen osaamisen kehittdAmiseen yksilol-
listen osaamiskartoituksien tuloksien pohjalta sek&a organisaation asettamien ta-
voitteiden mukaisesti. Suunnitelmaan valittin mukaan kolme lyhyemman aika-
valin kehitettdvaa osaamista/oppimistavoitetta seka yksi pidemman aikavalin
kehitystavoite. Lyhyen aikavalin digitaalisen osaamisen oppimistavoitteiksi vali-

koituivat seuraavat tavoitteet:
e Digitaalisten tyovalineiden sujuva hallinta.

e Etaneuvotteluiden, erityisesti verkkoneuvotteluiden osuuden merkittava

kasvattaminen.
¢ Yhteisollisyyden lisaaminen digitaalisesti.

Aikataulullisesti lyhyen aikavalin oppimistavoitteiden osaamisen kehittamisen

toimenpiteet toteutettiin syksyn 2016 ja kevaan 2017 aikana.

Organisaation pitkan aikavalin kehittymistavoitteeksi asetimme kohdeorganisaa-
tion digiagendaankin kirjatun tavoitteen; yhdistaa henkilékohtainen ja digitaali-
nen asiakaspalvelu saumattomasti. Edella mainitut lyhyen aikavalin kehittymis-
tavoitteet tukevat pitkédn aikavélin digitaalisen osaamisen kehittymistavoitetta.
Tavoitteen saavuttamiseksi osaamisen kehittdmisen menetelmat aloitettiin syk-
sylla 2016 ja tavoitteena on jatkaa osaamisen kehittamista jatkuvasti. Tavoit-
teen etenemisen seuraamiseksi valikoimme mittareita, joita seurataan kohdeor-
ganisaatiossa muutenkin saanndllisesti ja tietoa on saatavilla lahes
ajantasaisesti. Mittareina ovat verkkoneuvotteluiden ja yleensa etaneuvottelujen
maaran kehitys, sahkoisten sopimusten maaran kasvu, verkko- ja mobiilipalve-
lun kayttdjien maaran kasvu seké asiakaspalvelun laatua mittaava NPS (Net
Promoter Score). NPS-mittari perustuu asiakkailta pyydetyn palautteen rapor-
tointiin, jolla mitataan asiakkaiden suositteluhalukkuutta. Pitkan aikavalin mitta-
rina voidaan kayttda myos asiakasliiketoiminnan kasvua ja kannattavuuden ke-
hitysta. Koko organisaatiota kasittavaan kehittdmissuunnitelmaan valitsimme

organisaation jasenille parhaiten soveltuvia ja digitaalista osaamista edistavia
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osaamisen kehittamisen menetelmia. Painotukset osaamisen kehittamisen me-

netelmien hyddyntadmisessa tapahtuu kaytdnnoéssa 70/20/10 -mallia mukaillen.

Osaamisen johtamisprosessin viimeinen vaihe on vieda kehittymissuunnitelmat
yksilotasolle. Osaamiskeskuksen eli toimeksiantajayrityksen kehittymissuunni-
telman ja siella tyoskentelevien henkildiden henkilokohtaiset kehittymissuunni-
telmat on kytkeydyttava toisiinsa. (Hyppanen 2013, 119-120; Hatbnen 2003,
49-51; Hatdnen 2000, 54.) Henkilokohtaisissa kehittymissuunnitelmissa huomi-
oimme jokaisen toimihenkilén toimenkuvan ja painotimme suunnitelmissa niita
osaamisalueita, joiden hallinta korostuu erityisesti kehitettavan henkilén toimen-
kuvassa. Yksilollisissa suunnitelmissa huomioitiin jokaisen henkilon |ahtotilan-
teen osaamistasot eli kunkin osaamisalueen osaamisprofiilit. Osaamisen kartoit-
tamisessa ja kehittdmisessa on tarkeaa, etta siihen osallistuvat seka tyontekija
ettd esimies. (Hyppénen 2013, 118-119; Viitala 2003, 54.) Yksildlliset kehitty-
missuunnitelmat kasiteltiin jokaisen toimihenkilon kanssa osana kehitys- ja
osaamiskeskusteluja, joissa tyontekijan ja esimiehen valilla vahvistui yhteinen

nakemys kehitettavistd osaamisalueista.

Osaamistavoitteet jakautuivat kuten organisaatiokohtaisessa kehittymissuunni-
telmassa; kolmeen lyhyen aikavalin ja yhteen pidemman aikavalin oppimista-
voitteeseen. Yksil6llisten kehittymissuunnitelmien oppimistavoitteet olivat selke-
asti yksiloidympiéa kuin organisaatiokohtaiset tavoitteet ja jokaisen toimihenkilén
kohdalla nostettiin oppimistavoitteiksi niitd osaamisia, joissa osaamiskuilu oli
kaikkein suurin. Kehittymissuunnitelmissa pyrimme huomioimaan myds yksil6i-
den kehittymishalut. Niiden toimihenkildiden kohdalla, joilla osaamisprofiili vas-
tasi osassa osaamisia jo kouluttajatason osaamista, osaamisen kehittamisen
menetelmiksi valikoituivat erityistehtavat, projektit seka tyttehtavien laajentami-
nen siten, ettd menetelmat tukivat koko organisaation kehittymista tavoitteis-
saan. Liitteessé 4 on kuvattu henkilokohtainen kehittymissuunnitelma toimihen-
kilolle, jonka digitaalisen osaamisen taso on niin hyvalla tasolla, ettd osaamista
on lahdetty kasvattamaan muun muassa tyotehtavien laajentamisen kautta. Liit-

teessd 5 on vastaavasti kuvattu henkilokohtainen kehittymissuunnitelma toimi-
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henkilolle, joka koki tarvitsevansa enemman tukea osaamisen kehittdmiseen.
Kyseisessa suunnitelmassa osaamisen kehittdmisen menetelmina korostuivat
mm. parityoskentely ja yksilbopetus oman ns. tuutorin avulla. Kehittymissuunni-
telmien osaamisen kehittymista seurataan paaasiassa tuottavuuden ja asiakas-

tyytyvaisyyden nakokulmasta.

8.2 Menetelmien arviointi ja tulosten luotettavuus

Koska tydomme on ty6elamaldhtdinen kehittamistyd, toteutimme tydn toiminta-
tutkimuksena, jossa on myos piirteita konstruktiivisesta tutkimuksesta. Tiedon-
hankinnan menetelmina kaytimme haastattelua, dokumenttianalyysia ja havain-

nointia, jotka kuvasimme tarkemmin kappaleessa 5.2.

Dokumenttianalyysin avulla saimme hyvin pohjatietoa tutkimuksen aloittami-
seen seka tulosten seurantaan. Havainnointimme oli kvalitatiivista eli se tapah-
tui enimmakseen paivittaisessa tyossa ja tydyhteison jasenen roolissa. Havain-
noinnin  dokumentointi  tapahtui strukturoimattomalla kirjaamisella aina
tilannekohtaisesti. Puolistrukturoitujen haastattelujen avulla saimme erityisen
hyodyllista ja yksilokohtaista tietoa kehittdmissuunnitelmien laadintaan.

Hirsijarvi, Remes ja Sajavaara (2010, 205-206) analysoivat, ettd haastattelu on
ainutlaatuinen tiedonkeruumenetelma, silla siind ollaan suorassa kielellisesséa
vuorovaikutussuhteessa tutkittavan kanssa. Tasta on kaytannoéssa seka etua et-
ta haittaa. Haastattelun suurin etu on joustavuus aineistoa keratessa. Haastat-
telussa voidaan saadella aineiston keruuta tilanteen edellyttamalla tavalla ja
vastaajia myotaillen. Haastattelun etuna on myds se, ettd saatavia tietoja voi-
daan syventaa ja pyytaa tarvittaessa perusteluja mielipiteille. Haastattelun luo-
tettavuutta saattaa kuitenkin heikentdé se, ettd haastattelussa on taipumus an-

taa sosiaalisesti suotavia vastauksia. Varsinkin haastattelussa, jossa kasitellaan
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vastaajan osaamisen tasoa ja kehittymistarpeita, on erityisen tavoiteltavaa luo-
da haastattelulle otollinen ja luottavainen ilmapiiri. (Hirsjarvi ym. 2010, 205-206)
Koimme, etté haastatellut olivat hyvin avoimia ja ymmarsivat haastattelun mer-

kityksen heidan oman kehittymisen kannalta hy6dylliseksi.

Tutkimusta arvioitaessa tulisi ottaa kantaa sen luotettavuuteen ja patevyyteen.
Arvioinnissa mainitaan usein termit reliabiliteetti (mittaustulosten toistettavuus)
ja validius (tutkimuksen péatevyys). Reliabiliteetti tarkoittaa mittaustulosten tois-
tettavuutta, eli tulokset eivat voi olla sattumanvaraisia vaan tutkimus tulisi olla
toistettavissa. Validiteetti taas kuvaa tutkimuksen vastaavuutta, eli mittaako tut-
kimus asioita, joita oli tarkoituskin selvittaa. Naiden termien avulla arviointi on

yksiselitteisempaa kvantitatiivisen tutkimuksen osalta. (Hirsijarvi ym. 2009, 231.)

Hirsijarvi ym. (2009, 232) kirjoittavat, ettd vaikka kvalitatiivisen tutkimuksen
osalta ei termeja kaytettaisi, voi tutkimuksen luotettavuutta tuoda esille avaa-
malla tutkimuksen toteuttamisen kaikkia vaiheita mahdollisimman tarkasti.
Haastatteluista ja havainnoista tulisi kertoa olosuhteet, paikka, kaytetty aika ja
tehda omaa itsearviointia tilanteista. Myos Vilkka (2015, 196) toteaa, etté luotet-
tavuuden kriteeri on tutkija ja hanen rehellisyytensa. Tutkija tekee koko tydn
ajan valintoja ja ratkaisuja, joiden takana hdnen on seistava. Tutkimustekstissa
on tuotava avoimesti esille seka kyettava perustelemaan, mista valintojen jou-
kosta ja mité ratkaisuja on tehty seka miten niihin on paadytty. Myds ratkaisujen
arviointi tavoitteiden kannalta on huomioitava. (Hirsijarvi ym. 2009, 232; Vilkka,
2015, 196-197.)

Toimintatutkimuksessa tutkija rooli on aktiivinen ja osallistuva ja tutkija pyrkii
vaikuttamaan tutkittavaa kohteeseen. Tydskentelemme itse tutkimuksen koh-
teena olevassa organisaatiossa. TAman vuoksi taman kehittamistydn tekeminen
oli erityisen motivoivaa ja mielenkiintoista. Ihmiset, jotka olivat tutkimuksen koh-
teina, ovat meille tuttuja jo vuosien takaa. Tiedostamme, ettéa talla voi olla vaiku-
tusta havainnoinnin seka haastattelun tulosten analysointiin. Tydssdmme py-

rimme avaamaan tutkimusta mahdollisimman yksityiskohtaisesti ja koska
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teimme tyon parityéna, koemme etta siita oli hyotya tyon luotettavuuden kannal-
ta, ettd arvioijina oli kaksi eri henkil6a. Tiedonhankinnassa pyrimme siihen, etta
kaikki lahdekirjallisuus olisi suhteellisen uutta ja ajankohtaista ja etta lahteen
luotettavuudesta ei jaisi epaselvyytta. Oli ilahduttavaa, ettd Finanssialan kes-
kusliitto oli toteuttanut useita finanssialan tulevaisuuden tyotehtaviin ja digitali-
saation tuomiin muutoksiin liittyvia tutkimuksia, joten saimme teorian tueksi hy-

vin tuoreita tutkimuksia.

Tyon eettisyytta pohdittaessa tydelaman kehittamistyo tulee tehda rehellisesti,
huolellisesti ja tarkasti laatien seka tulosten tulee olla kaytantb6a hyodyttavia
(Ojasalo ym. 2009, 48). Tyon eettisyyteen kuuluu myds, ettd tutkimuksen ja ke-
hittAmisen kohteena olevat ihmiset ovat tietoisia mita on tekeill&, mitk& ovat ke-
hittdmisen tavoitteet ja mika on tutkittavien rooli hankkeessa. Kerroimme koko

hankkeen ajan avoimesti tydyhteisdssa hankkeesta ja sen etenemisesta.

8.3 Tavoitteiden toteutuminen ja kehitysehdotukset

Seka henkilokohtaisten, etta organisaation kehittymissuunnitelmien toteuttami-
nen aloitettiin ja toteutettiin pddasiassa suunnitellussa aikataulussa. Tavoittei-
den toteutumisen seurannan kannalta vuoden mittainen ajanjakso on melko ly-

hyt ja kehitystyota tuleekin jatkaa ja mitata organisaatiossa saanndéllisesti.

Selvittdessamme haastatteluissa sopivimpia osaamisen kehittdmisen keinoja,
otimme haastateltaville avuksi Tuija Viitalan kuvaajan (kuvio 11) hahmottamaan
erilaisia kaytettavissa olevia keinoja. Keskustelussa tuli kuvaajan avulla ilmi, et-
td monikaan ei ollut mieltdnyt niitd osaamisen kehittdmisen keinoina, vaan nor-
maalina tyohon kuuluvina asioina. Verkko-oppiminen tiedostetaan osaamisen
kehittamisen keinoksi ja sita kaytetaan tydyhteisossa aktiivisesti viikoittain.
Verkko-oppimista ohjaa myos finanssialan sdadokset, eli motivaatiota lisda

my0Os kurssien suorittamisen pakollisuus. Verkkokurssit edellyttavat ja lisaavat
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kaikin puolin sisaltdonsa lisaksi myos tietoteknisia taitoja. Verkkokurssien avulla
kaikki opiskelivat esimerkiksi sosiaalisen median kayttoa, hallintaa ja siihen liit-

tyvia OP Ryhman pelisaantoja.

Organisaation kehittymissuunnitelman ensimmaisena lyhyen aikavalin tavoit-
teena oli digitaalisten tyovalineiden sujuva hallinta. Intran kayttaminen nousi
mielestamme yllattden haastatteluissa yhdeksi isoimmaksi haasteeksi l&dhes
kaikilla. Intra uudistui hieman ennen haastatteluita ja on ymmarrettavaa, etta
aluksi se tuntui vieraalta. Kehittamissuunnitelmia laadittaessa pohdimme, etta
intran opettelua tekisimme aluksi tiimeissa ja siirtyisimme paritydskentelyyn,
mutta kaytdnnossa havaitsimme, ettd ongelmaratkaisutilanteet paivittdisessa
tydssa kehittivat osaamista nopealla aikataululla. Havaitsimme myos, etta par-
haita kaytantoja jaettiin aktiivisesti tydon ohessa ja ongelmia analysoitaessa use-
amman hengen voimin oppimista tapahtui tehokkaasti. Erilaisten vaihtoehtojen
etsiminen, arvioiminen seka valinta kehittivat organisaatiomme jasenten neuvot-
telu- ja ryhmatyotaitoja, kuten Viitalan (2009,198) teoria ongelmaratkaisutilan-

teista kuvasi.

Etaneuvotteluiden ja erityisesti verkkoneuvottelujen osaamisen ja maaran li-
saaminen oli ja on edelleen yksi tarkeimmista digiagendan ja organisaation ke-
hittymissuunnitelman tavoitteista. On myodnnettava, ettda taméan projektimme al-
kuvaiheessa uskoimme, ettda opinndytetyomme valmistumisvaiheessa
verkkoneuvottelujen osuus kaikista etéaneuvotteluista olisi jo huomattavasti kor-
keampi. Verkkoneuvottelujen osaamisen kehittymistd suunnittelimme seuraa-
vamme verkkoneuvotteluiden asiakastyytyvaisyytta kuvaavan NPS -kehityksen
myota. Totesimme kuitenkin tutkimuksen edetessd, etta kohdeorganisaatiossa
kaytyjen verkkoneuvottelujen mé&éara ei tuota tarpeeksi NPS-luvun kehityksesta
kertovaa aineistoa. Odotuksissa on vuoden 2018 aikana saada riittavasti rapor-
tointia kehittymisen seuraamiseksi. Verkkoneuvottelujen teknisen osaamisen
kehittdmiseen sovelsimme kehittdmisen keinoista useita menetelmia. Kaytan-
nossé toteutimme mm. omien pankkiasioiden hoitamiset sekd osan kuukausit-

taisista myynti- ja kehityskeskusteluista verkkoneuvottelun avulla. Havainnoin-
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nin perusteella kaikilla on verkkoneuvottelun tekninen osaaminen hallussa ja jo-
kainen organisaation toimihenkild on kaynyt useampia verkkoneuvotteluja. Jo-
ten seuraava askel on vanhasta tavasta poisoppiminen ja neuvottelutaitojen ke-
hittdminen. Eli kuinka myymme paremmin verkkoneuvottelun edut seka

itsellemme ettd asiakkaalle.

Vaikka verkkoneuvottelujen maéaran kasvu oli hyvin maltillista ja odotuksia pie-
nempaa, niin etaneuvottelujen (puhelin- ja verkkoneuvottelut) osuus kasvoi tut-
kimuksen ajan merkittavasti. Tutkimuksen alkutilanteessa kevaalla 2016 eta-
neuvotteluiden osuus kaikista asiakasneuvotteluista oli 10 %, kun kesalla 2017
osuus oli jo 40 % Kkaikista asiakasneuvotteluista. Etaneuvottelujen osuuden
kasvun on mahdollistanut sahkoéisen allekirjoituksen hyddyntaminen yha use-
ammissa palveluissa. Esimerkiksi asuntorahoitus on jo mahdollista allekirjoittaa
taysin sahkdisesti ilman konttorikanavassa asiointia. Kappalemaéaraisesti koh-
deorganisaation séhkdisesti allekirjoitettujen sopimusten maaraa verrattaessa
saman kokoluokan pankkeihin, sijoittuu kohdeorganisaatio parhaan kymmenyk-
sen joukkoon. Etaneuvotteluasteen hieno kasvu ja sahkdisten allekirjoitusten
kehittyva maara kertovat, ettd organisaatiossa on onnistuttu kohtuullisen hyvin
lyhyen aikavalin tavoitteessa lisata digitaalisten tyovalineiden sujuvaa hallintaa
seka kasvattaa etaneuvotteluiden maaraa. Sahkoisten sopimusten prosentuaa-
linen osuus kaikista sopimuksista on pysynyt melko tasaisena, eika selkeasti
havaittavaa kehitysta ole tutkimuksen aikana tapahtunut. Sahkaisilla sopimuksil-
la tarkoitetaan asiakkaan itsepalveluna tekemia sopimuksia. Sahkdisten sopi-
musten maaran kasvattamiseksi asiakkaiden opastusta tulisi lisata ja tdhan

henkilostolta vaaditaan lisaa verkko- ja mobiilipalveluiden sisaltdjen tuntemusta.

Kohdeorganisaation kolmantena lyhyen aikavélin oppimistavoitteena kehitty-
missuunnitelmaan kirjattiin tavoite lisata yhteisollisyyttd digitaalisesta. Tata ta-
voitetta on viety organisaation osalta eteenpain avaamalla kohdeorganisaatiolle
omat Facebook -sivut syksylla 2016. Sivujen avaamisen kautta myds ne henki-
I6t, joilla ei ollut aiempaa kokemusta sosiaalisesta mediasta, paasivat tutustu-

maan Facebookiin sekd osallistumaan ja ideoimaan julkaisujen tekemista pan-
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kin sivuille. Sosiaalisen median markkinoinnissa ko. Facebook -sivujen osalta
hyodynnettiin eniten niiden tyontekijdiden osaamista, joiden osaamistaso oli
edennyt pisimmalle sosiaalisen median osaamisalueella. Naiden henkildiden
osalta osaamisen kehittamisen keinoina hyddynnettiin erityistehtavia seka tyo-
tehtavien laajentamista muun muassa nimeamalla organisaatioon oma "some-
vastaava®, jonka toimenkuvaan kuuluu vastata Facebook -sivujen sisallontuo-
tannosta seka osallistua saannollisesti sosiaalisen median koulutuksiin. Toinen
kohdeorganisaation tarjoamista erityistehtavista oli nimetad organisaatioon "di-
givastaava”, joka toimii vastuuhenkilona digitaalisten uudistusten seuraamises-
sa ja tiedon jakamisessa koko organisaatiolle sekd osallistuu sdanndéllisesti ai-
heeseen liittyviin koulutuksiin ja verkostoituu muiden pankkien digivastaavien

kanssa.

Digiyhteisollisyytta pyrittiin lisaamaan myos osallistumalla organisaationa aktii-
visesti erilaisiin tapahtumiin ja hankkeisiin, joilla edistetdan digitaalisen osaami-
sen kehittamista myo6s eri asiakasryhmien suhteen. Toimihenkilditamme on
kaynyt luennoimassa paikallisissa oppilaitoksissa ja erilaisissa tilaisuuksissa
pankin tarjoamista digitaalisista palveluista. Kohdeorganisaatio oli myds muka-
na yhtena jarjestajista toteuttamassa kevaalla 2017 Digimpi Pohjois-Karjala -
hanketta, jonka tarkoituksena on edistaa digipalveluiden kayttamista yleisesti.
Nama erityistehtavat ovat omiaan lisaamaan myds henkiloston digitaalista

osaamista, kun he toimivat tilaisuuksissa kouluttajan ja opastajan roolissa.

Osuustoiminnallisena asiakasomisteisena finanssiryhméand, OPn toimintaa oh-
jaa vahvasti liiketoiminnallisen roolin lisaksi myds yhteiséllinen rooli (OP
26.2.2017). Yhteisollisyyden lisddminen digitaalisesti tulee pitdd jatkossakin
osaamisen kehittamisen keskidossa. Pankin omien Facebook-sivujen avaaminen
oli ensimmainen konkreettinen askel kehittdaa yhteisollisyyttad digitaalisesti. Or-
ganisaation kehittymissuunnitelman tavoite: lisata yhteisollisyytta digitaalisesti,
onnistui seurantajakson aikana hyvin. Julkaisujen tavoitettavuus lisdantyi seu-
rantajaksolla ja sitoutettujen seuraajien maara kasvoi tasaisesti. Jatkossa yhtei-

sollisyyden lisdaminen digitaalisesti vaatisi osaamisnaktkulmasta valmiutta laa-
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jentaa organisaation tyontekijoiden, hallintohenkildiden ja omistaja-asiakkaiden
aktiivisuutta ja osallistamista. OP Ryhma on kehittényt tahan askettain Omista-
ja-asiakasyhteison, joka on tarkoitettu omistaja-asiakkaiden uudenlaiseksi vai-
kuttamiskanavaksi. Omistaja-asiakasyhteison kautta osuuskunnan jasenet saa-
vat halutessaan mahdollisuuden vaikuttaa omistamansa pankin toimintaan.
Taman digitaalisen kohtaamispaikan OP Ryhman Osuuspankit ottavat kukin
kayttoonsa omalla aikataululla, mik& luonnollisesti vaatii jokaiselta pankilta digi-
taalista osaamisen kehittamista.

Osaamisen kehittdmisen yhdeksi tavoitteeksi digiagendaan oli kirjattu tyénteki-
jéiden jarjestdma hallinnon kouluttaminen, jossa yhdistyy moni osaamisen kehit-
tamisen menetelma kuten muun muassa perehdyttdminen, tiimity6, hyvien kay-
tantdjen jakaminen ja havainnointi. Taman tavoitteen saavuttaminen edellytti,
ettd kaikki jollakin tasolla pystyvat toimimaan uusien digitaalisten tydkalujen
esittelijana ja kouluttajana. Keskustelimme halukkuudesta koulutuspéaivan jar-
jestamiseen. Lievastd epavarmuudesta ja jannityksesta huolimatta péaatimme
haastaa ihmiset nayttamaan taitonsa ja lahdimme toteuttamaan koulutustilai-
suuden syksylla 2017. Tilaisuuden suunnitteluun ja toteutukseen osallistuivat
kaikki. Kaytanndssa sovimme kolmen hengen tiimit ja jokainen suunnitteli tiimi-
tyond oman koulutusrastin ja toteutuksen koulutuspaivana. Palaute paivasta oli
seka kouluttajilta ettd koulutettavilta niin positiivista, ettd suunnitelmissa on jo

toisen koulutuspaivan toteuttaminen uusille hallinnon henkiléille.

Haastattelussa tuli ilmi, etta kaikki eivat koe yhteisia palavereita oppimista tuke-
viksi tilanteiksi. Tata jaimme pohtimaan, etta onko palaverikaytanteissa jotakin
johon tulisi kiinnittaa jatkossa enemman huomioita. Olemmekin jo lisanneet pa-
lavereihin enemman jokaisen osallistamista muun muassa siten, ettad jokainen
piti vuorollaan oppimispalaverin pankin verkkopalvelusta oman osaamisalueen-
sa osalta. Yhteisten palaverien kaytantéjen kehittdminen ja kaikkien osallista-

minen tehokkaasti ovat jatkossakin edelleen yksi kehittdmiskohde.
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Haastatteluilla toimihenkil6illa, joilla osaamisen taso oli korkeampi, tuli esille
vastuun lisddminen ja tyonkierron mahdollisuus. OP Ryhman sisalla tyénkierto
on yksi erinomainen mahdollisuus oman osaamisen kehittdmiseen ja sen jaka-
miseen. Taman tyon aikana tyonkierron hyédyntaminen ei ollut mahdollista ai-
ka- ja tyOntekijaresurssien vuoksi, mutta jatkossa sen mahdollisuutta olisi hyo-
dyllista kartoittaa tarkemmin.

Finanssialalla robotiikan hyédyntdminen on jo edennyt kaytantéén. Ohjelmisto-
robotiikka helpottaa jo eri prosessien automaatioastetta monissa eri toiminnois-
sa ja tata kehitetd&dn nopealla tahdilla jatkuvasti. Finanssialan digitaalinen no-
pea muutostahti on yllattAnyt meidat ja muut alalla tyéskentelevat, mika kay ilmi
Finanssialan keskusliiton ja alan yritysten ja tyontekijaliittojen yhteistytssa to-
teuttaman Muuttuva tyo finanssialalla -tutkimuksesta. Vain alle kolme vuotta sit-
ten toteutetusta tutkimuksessa selviad, etta alan tyontekijoista selvasti vain alle
puolet uskovat, ettd robotiikka on osana arkea finanssialan tulevaisuudessa.
Henkildston olisi tarkeda ymmartaa ohjelmistorobotiikan merkitys ja hyddyt tyon
tehokkuutta lisaavana tekijana. Lahikuukausille olemmekin suunnitelleet vierai-
lua OP Ryhman palvelukeskukseen kuulemaan naista mahdollisuuksista ja kay-
tannodistd. Osaamisen kehittdmisen menetelmé parhaista kaytannoista oppimi-
nen ja verkostojen laajentaminen tydpaikkavierailujen avulla ei mahtunut

aikatauluihin ennen opinnaytety6n valmistumista.

Osaamisen kehittdmisessa tyonantajan merkitys korostuu oppimisen esteiden
huomioimisessa ja osaamisen kehittamiselle tulisi turvata mahdollisimman op-
timistiset olosuhteet. (Otala 2011, 87; Salminen 2016, 207-210.) Lahes kaikkien
kohdeorganisaation tyontekijoiden vastauksissa korostui, ettéa aikaresurssi nou-
see suurimmaksi esteeksi oman digitaalisen osaamisen kehittamisessa ja osa
vastaajista toivoi tydnantajan huomioivan, ettd uuden opettelu vie aikaa. Koh-
deorganisaatiossa sovittiin haastattelun tulosten jalkeen, ettd jokainen tyontekija
aikatauluttaisi omaan kalenteriinsa saanndéllisesti asiakastapaamisten lomaan
myds digitaalisen osaamisen kehittdmiseen varattua aikaa. Suomen talouden

kohentamiseksi kesalla 2016 sovittu kilpailukykysopimus (jaljempana kiky-
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sopimus), jolla tyontekijoiden tybdaikaa lisattiin ilman tydnantajan kustannusten
nousua, kosketti myds rahoitusalaa. Kiky-sopimuksen ty6ajanpidennys toteutet-
tiin rahoitusalalla lisaamalla viikkotytaikaa 30 minuutilla. Jokainen rahoitusalan
organisaatio suunnitteli itsenaisesti, kuinka ty6ajan pidennys omassa organi-
saatiossa toteutetaan vuoden 2017 alusta alkaen. Pankeilla on asiakaskayttay-
tymisen muutoksesta johtuvia paineita laajentaa aukioloaikojaan pidemmalle il-
taan. Kohdeorganisaatiossa paadyttiin kuitenkin osaamiskartoituksen tuloksista
johtuen toteuttamaan viikoittainen 30 minuutin tydajan pidennys aikaistamalla
yhden tydvuoron alkamisajankohtaa, jolloin saatiin yhteen aamuun 45 minuuttia
tybaikaa ennen kuin organisaation asiakaspalvelu aukeaa. Muutoksesta viestit-
tiin henkilostolle, ettd tydajan pidennyksen tavoitteena on nimenomaan lisata

aikaresurssia oman digitaalisen osaamisen kehittamiseen.

Kohdeorganisaation tyontekijoiden vastauksissa korostui, ettd kaikilta organi-
saation jaseniltd odotetaan oma-aloitteisuutta oman digitaalisen osaamisen
suhteen ja jokainen on itse vastuussa omasta osaamisen kehittamisestaan. On
ollutkin ilahduttavaa havaita, kuinka organisaation jasenet ovat hyvin oma-
aloitteisesti alkaneet varata aikaa paritydskentelyna tapahtuvaan harjoitteluun ja
lisanneet yhteistd kommunikointia ajankayttoon liittyen. Osa toimihenkildista on
sopinut saanndllisistéa vuoroista, jolloin tytkaveri hoitaa tietyn liiketoimintaseg-
mentin asiakaspalvelua ja tyopari pystyy keskittyméaan esimerkiksi verkkokurs-

sien suorittamiseen.

Haastatteluissa tyonantaja sai kaikilta vastaajilta kiitosta, etta tydvalineet digi-
taalisen osaamisen kehittdmiseen ovat kunnossa. Tyontekijoiden kanssa digi-
taalisista laitteista keskustellessa havaittiin, etta kaikilla tyontekij6illa ei ole hen-
kilokohtaisessa kaytossaan sellaisia mobiililaitteita, joilla voidaan kayttaa pankin
mobiilipalveluita. Tydyhteistssa kevaalla 2016 teetetyssa kyselyssa kavi myos
ilmi, ettd 20 % vastaajista ei ole koskaan opastanut pankin mobiilipalveluita asi-
akkaille. Lahtbkohtaolettamuksena tyonantajan puolelta on, ettd tyontekijat hal-
litsevat mobiilipalvelut ja pystyvat opastamaan asiakkaita niiden kaytt6on paivit-

taisessa tydssaan. Naistd havainnoista johtuen jokaiselle tyontekijalle hankittiin
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haastatteluiden jalkeen kesalla 2016 henkildston muistamisena henkilokohtai-
seen kayttéonsa uudet mobiililaitteet. Nain varmistettiin, etta kaikki ovat laht6-
kohtaisesti tasa-arvoisessa asemassa mobiilipalveluiden opiskelun suhteen.
Mobiililaitteiden hankkimisen jéalkeen organisaatiossa on opiskeltu mobiilipalve-
luun nopealla tahdilla tulleita uudistuksia hyddyntaen ko. omia mobiililaitteita.
Viimeisimpana esimerkkina mobiilipalveluiden uudistuksesta, jonka opiskeluun
omien mobiililaitteita on paasty hycdyntdmaan, on mobiilipalvelussa nykyisin
toimiva verkkoneuvottelu. Mobiililaitteella kaytavaa verkkoneuvottelua harjoitel-
tiin organisaatiossa paritydskentelynd ennen kuin varsinaisia neuvotteluja aloi-

timme tarjpamaan asiakkaille.

Haastatteluissa nousi esille, ettd osaa kohdeorganisaation tyontekijoita kiinnos-
taa mahdollisuus tehda etaty6ta. Muuttuva ty6 finanssialalla tutkimuksessa kol-
me neljasta finanssialan tyontekijasta nakee etatyon yleistyvan (FK 2015, 6).
OP Ryhmassa on ollut selkeasti havaittavissa viimeisen kolmen vuoden aikana
etatyon lisdantyminen ja etaneuvottelut ovat kasvattaneet selkeasti osuuttaan
konttorikeskeisista pankin toimitiloissa tapahtuvista neuvotteluista. Kohdeorga-
nisaation etatydmahdollisuuksia on lisatty hankkimalla muutamalle halukkaalle
tyontekijalle etadtydomahdollisuudet ja etatydon tekeminen on pilotointivaiheessa.
Kohdeorganisaation pieni henkiléstomaara ja nykyiset palveluajat asettavat talla
hetkella haasteita etatyon tekemiselle, silla henkildstéresurssien suunnittelussa
on otettava huomioon, ettd pankin aukioloaikoina on oltava riittavd maaré henki-
|0stba paikan paalla konttorilla. Jatkossa etéaneuvotteluiden maaran kasvaessa

uskomme etatydmahdollisuuksienkin parantuvan.

Motivaatiolla ja asenteella on suuri merkitys oppimiseen. Silloin, kun motivaatio
on sisdista ja asenne myonteinen, on oppimiselle olemassa paremmat lahto-
kohdat. (Otala 2011, 85.) Haastatteluissa kavi ilme, etta kaikki kohdeorganisaa-
tion jasenet suhtautuvat digitaalisiin palveluihin ja niiden tuomiin muutoksiin po-
sitiivisesti ja haluavat aidosti kehittdd omaa digitaalista osaamistaan. Moni
kohdeorganisaation tyontekijoista kertoi tuntevansa myos pelkoa digitalisaation

tuomia osaamisvaateita kohteen, mutta on ollut ilahduttavaa havaita, etta moti-
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vaatio digitaitojen kehittamiseen on paaasiassa voittanut pelon. Motivaation toi-
nen muoto on myds ulkoinen motivaatio, jolloin tydntekija tarvitsee oppimisessa
ns. palkkioita. Tavoitteet ohjaavat tyontekijoiden tekemistd ja yleisesti sano-
taankin, etta sitd saa mitd mittaat. (Otala 2011, 85-86; Sydanmaanlakka 2010,
231; Vainionpaa 2006, 74—77.) Kohdeorganisaation tyontekijoiden vuoden 2017
tekemisen tavoitteet haluttiin asettaa siten, ettd ne tukevat myo6s digitaalisen
osaamisen kehittamista. Etaneuvotteluiden prosentuaalisen osuuden kasvu ja
verkkoneuvottelujen maara ovat keskeisessa roolissa jokaisen toimihenkilén ta-
voitteissa. Ottamalla ndma osaamista tukevat tavoitteet mukaan henkilokunnan
lyhyen ajan palkitsemisen mittareihin, haluttiin kohdeorganisaatiossa varmistaa,

etta digitaalisen osaamisen kehittaminen olisi myds motivoivaa.

Kohdeorganisaation kehittymissuunnitelman pitkan aikavéalin tavoitteena on yh-
distaé henkilokohtainen ja digitaalinen asiakaspalvelu saumattomasti. Tiiviste-
tysti opinnaytetydmme keskeisin tavoite olikin saada kohdeorganisaation henki-
l6ston eli yksildiden ja koko organisaation digitaalinen osaaminen tdman pitkan
aikavalin kehittymistavoitteen halutulle tasolle. Sengen maaritteli aikanaan
vuonna 1991 oppivan organisaation maaritelmaksi: "Oppiva organisaatio on or-
ganisaatio, jossa ihmisilla on mahdollisuus jatkuvasti kehittyad ja saavuttaa halu-
amiaan tuloksia; jossa viridvat uudet ajattelumallit, jossa ihmisilla on yhteiset ta-
voitteet ja jossa ihmiset oppivat yhdessé.” (Sydanmaanlakka 2012, 55-56.)
Opinnaytetydmme aikana tekemamme havainnoinnin ja kehittymissuunnitelman
mittareiden tulosten myodta voimme todeta, ettd kohdeorganisaatiossa olemme
paasty tilanteeseen, jossa voimme kutsua kohdeorganisaatiota oppivaksi orga-
nisaatioksi. Henkiléston mahdollisuuksiin kehittdd osaamistaan, erityisesti digi-
taalista osaamista, on viety eteenpain ja koko henkiléstolla on halua ja motivaa-
tion saavuttaa tuloksia. Organisaatiossa vallitsee mukava ‘yhdessa oppimisen
meininki® digitaalisen osaamisen kehittdmisessa ja organisaatiossa kehitetdan

uusia ajattelumalleja osaamisen kehittamisesta.

Kohdeorganisaation tilannetta peilatessa Syddnmaanlakan kehittamaan ”jak-

samismalliin®, jossa haasteiden ja osaamisen tasapaino auttaa parhaaseen
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suoritukseen ja parempaan jaksamiseen, voidaan havainnoinnin perusteella to-
deta, ettd opinndytetydmme alussa digitalisaation aiheuttamat osaamisvaateet
saivat monet tyontekijat toimimaan paniikkialueella. (Sydanmaanlakka 2010,
230-232.) Taman kehitystydbmme lahtokohtaisena ajatuksena halusimme lahtea
murtamaan digitalisaation aiheuttamia pelonsekaisia tunteita osaamista kehit-
tamalla. Yksilo- ja tydyhteisotasolla toteutetun epdmuodollisen ja formalisoidun
osaamisen kehittamisen tuloksena olemme havainnoineet, ettd kohdeorgani-
saatiossa olemme paasty tehokkuusalueelle, jossa tyontekijéilla on digitaaliseen
osaamiseen motivaatiota suhteessa tyOn tuomiin haasteisiin. Haasteiden ja
osaamisen tasapaino auttaa parhaaseen suoritukseen ja parempaan jaksami-
seen. (Sydanmaanlakka 2010, 230-232.)

Sydanmaanlakka (2012, 55) toteaa, etta kaikki organisaatiot ovat lahtdkohtai-
sesti oppivia organisaatioita, mutta kyky n&dhda muutostarpeet hyvin varhaises-
sa vaiheessa, oppia nopeammin kuin kilpailijat sek& kyky vieda uudet asiat kay-
tantoon nopeammin kuin kilpailijat, tekevat organisaatiosta alykkaan
organisaation. (Sydanmaanlakka 2012, 55-56.) Kohdeorganisaatiossa olemme
havaittu muutostarve osaamisen kehittdmiselle ja sen téarkeys aikaisessa vai-
heessa. Jatkossa muutostahdin digitalisaation kehittdessa prosesseja, muoka-
tessa liiketoimintaa sekd uudistaessa kokonaisuudessaan toimihenkildiden
tyonkuvia. Nopeus oppimiseen seka kyky vieda uudet asiat kaytantdon sujuvas-
ti korostuvat entisestaan. Uskomme, ettd kehittamistybmme antaa kohdeorga-
nisaatiolle valmiuksia kohdata tulevat osaamisvaateet paremmin ja kohdeorga-

nisaatiossa ollaan hyvassa vauhdissa matkalla kohti alykasta organisaatiota.

8.4 Jatkotutkimusmahdollisuudet ja loppusanat

Tutkimuksen yksi luotettavuutta mittaava tekija on tutkimuksen yleistettavyys.
Laadullista tutkimusta ei kdytannéssa voi koskaan toteuttaa taysin samanlaise-
na (Vilkka 2015, 195), mutta pohdimmekin ettda tdma kehittamisty®d voisi antaa

positiivista esimerkkid myds muille vastaaville organisaatioille lahted kehitta-
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maan osaamistaan. Leena-Maija Otala (2008, 287-288) korostaa palautteen
merkitystd osaamisen kehittamisessa. Palautekulttuurin tutkiminen ja kehittami-
nen olisi tutkimuksena ajankohtainen ja mielenkiintoinen téssé ajassa, jossa

muutosjohtaminen ja organisaation sisdinen viestinta ovat tarkeassa roolissa.

Taman opinnadytetyon tekeminen oli haasteellinen aiheen laajuuden ja hank-
keen pitkdkestoisuuden vuoksi. Vaikka digitaalisen osaamisen kehittaminen
tyoyhteistssa olisi ollut kohdeorganisaatiossa keskiéssd muutenkin, uskomme,
ettd tdman opinnayteyton ansiosta kehittdmistyosta tuli syvallisempaa ja se loi
vankemman pohjan osaamisen kehittdmisen jatkamiseen tydyhteisossa edel-
leen. Kehittamistydn myo6td osaamisen kehittamisen tietopohja ja kaytantoon
vieminen on kehittynyt osaltamme ja olemme saaneet syvemman ymmarryksen
digitalisaation vaikutuksista ja mahdollisuuksista finanssialan nékdkulmasta.
Uskomme, ettd ndin parityond tehtyna saimme kehittamistydostamme syvalli-
semman ja opimme varmasti eniten yhteisistd keskusteluista ja pohdiskelusta.
Toivomme, ettd tydn ansiosta osaamisen kehittdminen on jatkossa kohdeorga-
nisaatiossa suunnitelmallisempaa ja rohkeampaa. Uskomme, ettd olemme saa-

neet myonteisesti haivytettya digitalisaation aiheuttamaa muutosvastarintaa.
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KOHDEORGANISAATION OSAAMISKARTTA - DIGIOSAAMINEN

Arvioi osaamistasi alla olevien osaamisaluiden avulla seka peilaa milla tasolla oma-

osaamisesi on:

OSAAMISTASOT

1 Ei kokemusta

2 Kaytan itse

3 Osaan opastaa asiakasta kayttamaan
4 Voin kouluttaa tyotovereitani

Verkko- ja Digitaalinen Intra Digi- Tyovalineet ja
mobiilipalvelut asiakaspalvelu yhteisollisyys ohjelmistot
OP Mobiili Verkkoneuvottelu Kohdeorganisaation Sdhkoisten viestien ja
Pivo Verkkoviesti OP Intran kiytts ja Facebook -sivut sopimusten kasittely

op.fi (uusi ja vanha OP Chat

versio)

hyodyntiminen
tyotehtavissa

OP Ryhman muiden
sosiaalisen median
kanavien tuntemus

(mm. Osuva, siahkdinen
allekirjoitus -sovellus)

Liite 1 (1)



Liite 2 1(2)

HAASTATTELURUNKO: DIGITAALINEN OSAAMINEN

1. Osaaminen ja asenne

e Vastaajalle annettava tukimateriaali:
Digitaalista osaamista kuvaava osaamiskartta

a) Kerro ndkemyksesi omasta taman hetkisesta digitaalisesta osaamisestasi
oheisen osaamiskartan avulla. Vertaa omaa osaamistasoasi osaamisprofiileihin.

Tarvittaessa esitetaan lisakysymyksina:

o Onko osaamistasosi riittava hoitamaan tyotehtaviasi digitaalisia tyOkaluja
hyodyntaen?
o Hyoddynnatko tyokaluja paivittdisessa tyossasi?

b) Millaisia ajatuksia uudet digitaaliset palvelut/tydkalut ja niiden tuomat muutokset
omassa tydssasi sinussa herattavat?

2. Osaamisen kehittdmisen keinot

e Vastaajalle annettava tukimateriaali:
Erilaisia henkiloston kehittAmisen muotoja —kuvio.
(Johda osaamista — osaamisen johtaminen teoriasta kaytantoon,
Riitta Viitala 2009, 189)

a) Milla tavoilla olet havainnut oppivasi parhaiten ja milla osaamisen kehittdmisen
muodoilla haluaisit kehittdd omaa digitaalista osaamistasi?

3. Osaamisen kehittamisen mahdolliset haasteet ja tuen tarve

a) Mitka asiat koet haasteellisina oman digitaalisen osaamisesi kehittdmisessa?

b) Millaista tukea kaipaat digitaalisen osaamisesi kehittamiseen kaikilta
organisaatiomme jaseniltd/tydnantajalta?
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Tukimateriaalina kysymykseen 2.

Erilaisia henkiléston kehittamisen muotoja.

Kahvitauot ym. vapaa-
uotoiset kohtaamiset

STANDARDOITU
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- omaehtoinen oppiminen ja tyon kehittdminen

Kehitettdva osaaminen / Toimenpiteet / Oppimisen tavat Aikataulu Mittari / seuranta
Oppimistavoite - Verkko- ja itseopiskelu (verkkokurssi Intran ) Ajallinen tehokkuus
Digitaalisten tydvalineiden sujuva kdytostd, omatoiminen tiedonhaku) syks:-y 2016 ja asiakaskohtaamisissa
hallinta (Intra, sovellusosaamien - Haasteisiin tarttuminen ja ongelman- kevat 2017 Sahkoiset sopimukset
sahkainen allekirjoitus) ratkaisutilanteet Sahkaiset
- Tiimi- ja paritydskentely allekirjoitukset
Kehitettdva osaaminen / Toimenpiteet / Oppimisen tavat Aikataulu Mittari / seuranta
Oppimistavoite - Valmennuspalaveri Etdneuvottelutilaston
Etdneuvotteluiden, erityisesti - O_Paftl‘JSVide.Ot" alll<(aen kehitys
verkkoneuvoteluiden, mrn |y ja pariyoskentely P Verkkoneuvorteluen
merkittdva kasvattaminen - Hyvien kaytantéjen jakaminen e
. maara
- TyOpajat
Kehitettiva osaaminen / Toimenpiteet / Oppimisen tavat Aikataulu Mittari / seuranta
Oppimistavoite - Palaverit, perehdytys syksy 2016 Pankin Eacebook —
Yhteissllisyyden lisgsminen - omaehtoinen oppiminen ja oman ty6n ja kevit sivujen julkaisujen
digitaalisesti (sosiaalisen median ke.hlt.tamm“er.l. ) o _ _ 2017 tavoitettavuus
hyédyntiminen markkinoinnissa) - Erityistehtavat/tyotehtavien laajentaminen, Seuraajien
vastuun laajentaminen, verkostoituminen sitouttaminen
Kehitystavoite, Toimenpiteet / Oppimisen tavat Aikataulu Mittari / seuranta
Ditké aikavali - Oman tyon jatkuva kehittaminen alkaen Etédneuvottel. kasvu,
Henkilokohtaisen ja digitaalisen - Ty0Ossa oppiminen syksy 2016 Sahkoiset sopimukset
asiakaspalvelun saumaton - Kehityskeskustelut jatkuvaa Asiakaspalaute / NPS
yhdistaminen - verkkokurssit/valmennukset seurantaa Asiakasliiketoiminnan

kasvu
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Henkilokohtainen kehittymissuunnitelma — digitaalinen osaaminen
Kehitettdava osaaminen / Toimenpiteet / Oppimisen tavat Aikataulu Mittari / seuranta
Oppimistavoite “hkdisesti
PP - lItseopiskelu Intranet & koulutustallenteet ; Sahk_O'_S?St' )
Jatk tvén kehittimi syksiy 2016 ja allekirjoitettujen
Sahkoinen allekirjoitus sujuvaksi - Jatkuvaomantyon kehittaminen kevat 2017 sopimusten
- Muiden opastaminen ja mentorina q
toimiminen osuuden )
kasvattaminen
Kehitettava osaaminen / Toimenpiteet / Oppimisen tavat Aikataulu Mittari / seuranta
Oppimistavoite - Itseopiskelu Intranet & koulutustallenteet - Kohdeorganisaation
Kohdeorganisaation Erityistehtdvat/tyotehtavien laajentaminen syksy 2016 Facebook —sivujen
yhteiséllisyyden lisaaminen - MfJio-len- opastaminen.ja mgntorina ja kevat julkaisujen tavoitetta-
digitaalisesti some-vastaavan t?'T'm'nen’ .ve"r-k"o.stmtu-mln.en. o 2017 vuus ja seuraajien
roolissa - Sisdinen kehittdja ja projektissa oppiminen sitouttaminen
Kehitettdava osaaminen / Toimenpiteet / Oppimisen tavat Aikataulu Mittari / seuranta
Oppimistavoite - Paritydskentely/harjoittelu/Kollegan syksy 2016 Etdneuvottelujen
Etaneuvotteluiden, erityisesti sparraus/mentorina toimiminen ja kevat prosentuaalinen
verkkoneuvotteluiden, mairan - koulutustallenteet/verkkokurssit 2017 kasvu
merkittdva kasvattaminen - Palaverit verkkoneuvotte-
- Jatkuva oman tydn kehittdminen lujen maard, NPS
Kehitystavoite, Toimenpiteet / Oppimisen tavat Aikataulu Mittari / seuranta
itka aikavali 5
P - Jatkuva oman tydn kehittaminen Etar?euvojc.telgésteen
Henkilokohtaisen ja digitaalisen - Itseopiskelu alkaen kehitys, sahkoiset
asiakaspalvelun saumaton - Mentorina toimiminen syksy 2016 sopimukset.
yhdistdminen - Sisdinen kehittaja ja projektissa oppiminen jatkuvaa Asiakaspalaute / NPS
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Henkilokohtainen kehittymissuunnitelma — digitaalinen osaaminen
Kehitettiva osaaminen / Toimenpiteet / Oppimisen tavat Aikataulu Mittari / seuranta
Oppimistavoite . Sahkoisesti
- ltseopiskelu Intranet & koulutustallenteet ksv 2016 i o )
) e SYyKsy Ja allekirjoitettujen
- Jatkuva oman tydn kehittdminen -- J J
Sahkainen allekirjoitus sujuvaksi y kevat 2017 sopimusten
- ongelmaratkaisutilanteet
- osuuden
- Parityoskentely .
kasvattaminen
Kehitettdva osaaminen / Toimenpiteet / Oppimisen tavat Aikataulu Mittari / seuranta
OppimiStaVOite - Ongelmanratkaisutilanteet ) Osaa etsia
. syksy 2016 ja i .
- Intran sujuva kiyttiminen - Opastusvideot ceviit 2017 tyotehtdvissa
- Uusi op.fi -tutuksi - perehdytys ja oma mentori/tuutori tarvittavat tiedot
- Sosiaalinen media tutuksi - KorTsuItoiva tyéo’Fe (oman osa-alueen opettelu ja Asiakkaiden opastus
muiden opastaminen)
Kehitettava osaaminen / Toimenpiteet / Oppimisen tavat Aikataulu Mittari / seuranta
Oppimistavoite - Parityoskentely/harjoittelu/Kollegan sparraus Talvi 2016- Eténeuvotte'lujen
Etdneuvotteluiden, erityisesti ) koulutustallenteet. Kevat 2017 prosentuaalinen
verkkoneuvotteluiden, maaran ) VaImennuspaIav?rl o kasvu
merkittivi kasvattaminen - Jatkuva oman ty6n kehittaminen ve.rkkonfe"m./.otte-
- Asiakaspalaute / NPS lujen maara, NPS
Kehitystavoite, Toimenpiteet / Oppimisen tavat Aikataulu Mittari / seuranta
pitka .E.l.lkaV?l“ o - Jatkuva oman tydn kehittdminen Etaneuvotteluasteen
Henkilékohtaisen ja digitaalisen - Esimerkist3 oppiminen alkaen kehitys, séhkdiset
asiakaspalvelun saumaton - Ongelmaratkaisutilanteet syksy 2016 sopimukset.
yhdistdminen - ltseopiskelu jatkuvaa Asiakaspalaute /

NPS
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