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TIVISTELMA

Toimeksiantaja on tamperelainen pankki, jonka pyaté toimeksiantajan nimea ei tassa
tyossa julkaista. Pankki tarjoaa opiskelijoille jpatelupaikkoja s&éanndollisesti, joten pereh-
dytysprosessin tulisi olla hyvin suunniteltu ja teysaattinen. Toimeksiantajalla ei ole ollut
kaytossaan kirjallista perehdytyskansiota, mikavaikeuttanut perehdytysta. Opinnayte-
tyoni tavoitteena on ollut rakentaa perehdytyksgeksi mahdollisimman kattava, mutta
samalla tiivis tietopaketti organisaatiosta ja s@mintatavoista.

Opinnaytetyossa sovellettu teoria rakentuu oppiweganisaation, osaamisen johtamisen
seka perehdyttdmisen teorioista. Oppivan organsa#toriaosiossa esittelen tunnetuimpi-
en tutkijoiden nakemyksia siitd, miké tekee orgaaimsta oppivan. Osaamisen johtamisen
teoria koostuu yksilon ammattitaidon osatekijojstéiedon johtamisen nakdkulmista. Kes-
kityn erityisesti organisaatiossa olevan tiedon toilnin ja sen kiertokulkuun. Taméan jal-
keen kasittelen perehdyttamisen tavoitteita ja Samnittelun seka toteutuksen vaiheita.
Lopuksi esittelen pankkialan asiakaspalvelun ja afttitaidon erityispiirteita, jotka tulisi
ottaa huomioon perehdytyksessa ja henkilostohaltisa.

Perehdytyskansion suunnittelun aloitin haastattallnkirjallisesti kolmea toimeksiantaja-
organisaation uusinta tyontekijaé sekad kahta esténi¢laastattelumateriaalin lisaksi kaytin
apuna muiden organisaatioiden perehdytyskansmiajiunnitelmia.

Opinnaytetyon tuloksena valmistunut perehdytyslaosi tiivis kokoelma toimeksiantaja-
organisaatiossa olevasta nakyvéasta ja hiljaisesiadta. Kansion avulla varmistutaan siita,
ettd perehdytysprosessin aikana kaydaan lapi tawveit asiat, ja se helpottaa uuden tyonte-
kijan sopeutumista tydyhteisoon. Perehdytyskansoteokeiltu kaytannossa, koska uuden
harjoittelijan tai tyontekijan rekrytoiminen ei otl toimeksiantajaorganisaatiossa ajankoh-
taista. Kun kansiota kokeillaan kaytannossa, sitedaan tarvittavia muutoksia ja lisayk-
sid. Uutta tietoa luodaan jatkuvasti ja toimintaip tulee muutoksia, joten myos pereh-
dytyskansio muovautuu tulevaisuudessa kehityksedtémyl oimeksiantajan pyynnosta pe-
rehdytyskansiota ei julkaista.

Avainsanat: Oppiva organisaatio Osaamisen johtaminen Perehdyttdminen
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ABSTRACT

The commissioner of this thesis is a bank in Tamp&he commissioner chose to remain
anonymous. The bank regularly provides placemepbupnities for students, which is
why the orientation process should be systemate \aell-planned. The commissioner
hasn’'t had an orientation file in written form whibas complicated the orientation. The
purpose of this thesis is to support the orientatimocess by putting together an exhaustive
and compact source of information about the orgdina and its principles.

The theory applied in the thesis is built upon ttheories of learning organization, compe-
tence management and orientation. In the theoryoseof learning organization | present
select views by some of the most well-known pratessls on what makes an organization
capable of learning. The theory of competence mamagt includes factors of individual’s
professionalism and aspects of knowledge managerhspecifically concentrate on the
forms of knowledge and information within the orgaation and their cycle. After that |
present the objectives of the orientation and thasps of planning and materializing the
process. Finally, | present the special charattesisf the customer service and profession-
alism which should be taken in to consideratiorth@ branch of financing in orientation
and human resource management.

| began planning the orientation file by interviegithree of the most recent employees and
both superiors of the branch. In addition to théemal acquired from the interviews | used
orientation files of other organizations as well.

The result of this thesis, the orientation fileaisompact collection of the explicit and tacit
information present in the commissioner organizat®y means of the orientation file one
can make sure that required matters are dealt duiting the orientation process and it
makes it easier for a fresh employee to adapt eéowbrking community. The orientation
file was not tried out in practise because emplgpymew trainee or an employee was not
current. When the file is put to use in the futitlrean be complemented with the necessary
additions and modifications. New information is stamtly being created and the objectives
will undergo transformations. Therefore the oriéintafile will constantly evolve. At the
request of the commissioner the file of orientatiah not be published.

Key words: Learning organization Comptence managémen Orientation
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1 Johdanto

Opinnaytetyoni  kasittelee perehdyttamistd oppivarrganisaation
nakokulmasta. Oppivan organisaation, osaamisenanulen seka
perehdyttdmisen teorian lisdksi tyoni sisaltdd Ipedye/skansion
toimeksiantajalle, joka on tamperelainen pankkiinfeksiantajan nimeé
ja perehdytyskansiota ei tassa tydssa julkaista.

Henkildstdn vaihtuessa organisaation haasteenatkatdn osaamisen ja
tiedon siirto uusille tyontekijdille, ja toki myosrganisaation nykyisten
tyontekijoiden kesken. Organisaation tehokkuus kgky palvella
asiakkaitaan ammattitaitoisesti ei saa vaarantukildston vaihtuessa.
Sen vuoksi organisaation olisi kyettdva tallentamaaietoa
mahdollisimman ymmarrettavaan ja helposti siirngigin muotoon.

Tybn teoreettinen viitekehys muodostuu oppivan oiggation,

osaamisen johtamisen seka perehdyttamisen tearidisittelen oppivan
organisaation joitakin malleja ja kuuluisimpia mégmia seké teorioita.
Perehdyn yksilon, tiimin ja organisaation oppimag@sseihin ja niiden
valisiin yhteyksiin.

Osaamisen johtamisen teoriassa pureudun erityigestbjohtamisen
kenttéaan. Tarkastelun kohteena ovat tiedon et lajden elinymparistot
sekd tiedon ja osaamisen kiertokulku organisaaiosdaiden
ymmartaminen on tarkeaa, jotta perehdytyksessaasatasitella oikeita
asioita. Perehdyttamista  koskevassa teoriaosassisitteken
perehdyttdmisen tavoitteita, mahdollisia kompastiglseka sita, kuinka
perehdytys tulisi suunnitella ja toteuttaa. Panlia on tiettyja
erityispiirteita niin perehdytystd kuin koko herdgtéhallinnon kenttaa
ajatellen, joten kayn lyhyesti lapi myos niita.

Viimeisessa luvussa esittelen perehdytyskansiomig&imisen prosessin.
Pohdin perehdytyskansiota myds oman oppimisprasessioksena;
kasittelen muun muassa osaamisen ja tiedon joheamiteoriaa
kaytannossa pankkialalla ja sitd, kuinka nama ovaikuttaneet
perehdytyskansion lopulliseen sisaltéon.



2 Toimeksiantajan esittely

Toimeksiantajani on pankki Tampereen keskustassmttéri tarjoaa
asiakkailleen paivittaisiin raha-asioihin liittyvituotteita, kuten tili- ja
korttituotteita seké laina- ja sijoituspalvelujasidkaskunta koostuu seka
henkil6- ettd yritysasiakkaista.

3 Oppiva organisaatio

3.1 Oppiva organisaatio kasitteena

Oppivan organisaation kasite on noussut tietegdiési keskusteluissa
nakyvéaksi vasta 1990-luvulla, vaikka ajatus siitd syntynyt jo pari
vuosikymmenta aiemmin. Kasitteen yleistymiseen saitaan vaikuttanut
muun muassa kaytadnnon yritysjohdon havaitsema jatkwdistumisen
tarve. Kun organisaation toimintaymparisto eladyaassa muutoksessa,
organisaation on opittava reagoimaan muutoksiin ylgpeammin.
(Vanhala, Laukkanen, Koskinen 2002, 214)

Oppivan organisaation maaritelmid loytyy lahes yhtionta kuin
aiheeseen perehtyneita asiantuntijoita, eika letiet ole olemassa yhta
kaikkien tutkijoiden hyvaksyma&a maaritelmaa. Jattéritelmien kirjosta
saisi edes jonkinlaisen kokonaiskasityksen, niité lyva ryhmitella.
Moilanen (2001) kayttaa luokittelun perustana yksiloppimista ja on
paatynyt seuraavanlaiseen erittelyyn:

1. Suorituskeskeinen oppiminen (behaviorismi)
2. Prosessikeskeinen oppiminen (kognitivismi)
3. Kokonaisvaltainen, visiokeskeinen oppiminen (huraam)

Ensimmaiselld, suoritusta painottavalla tasolla trwmisen lahtokohtana
ovat toiminta, toiminnan lopputulokset ja ymparistOrganisaatioiden

oppimista koskevista tutkimuksista voidaan tahdmmgan sisallyttaa ne,
jotka painottavat organisaation ulkoisia tekijoilBaman ajatussuunnan
edustajat ovat keskittyneet tutkimaan organisaatioiitosta ymparistén

muutoksen seurauksena. (Moilanen 2001, 57)

Prosessikeskeisella tasolla taas keskitytéan gation sisaisiin
prosesseihin. Kognitivismi korostaa tietoa, serifitala ja prosessointia.
Tunnetuimpia kognitivismin edustajia ovat Chris gmig seka Nonaka ja
Takeuchi, joiden ajatuksiin tiedon luomisesta pdyeh luvussa 4.
(Moilanen 2001, 57)

Kokonaisvaltainen ajattelu huomioi seka yksildidemat motiivit ja
lahtokohdat oppimisessa ettd koko organisaatiorpittaet. Yhteen
sovittamalla nama tavoitteet rakentuu kokonaiswpgiva organisaatio.
Tallainen visioon pohjautuva tai kokonaisvaltaingopiva organisaatio
tuntuu enemmankin toivetilalta kuin todelliseltaytta silti se on paras



tapa l&hestyd nain laajaa kasitettd. Organisaatett monimutkaisia
rakenteellisia kokonaisuuksia, joiden kaikki osavato jatkuvassa
muutoksessa. Yksi tunnetuimmista kokonaisvaltaggettelun edustajista
on Peter M. Senge, jonka nakemyksiin perehdyn lamienseuraavassa
luvussa. Lisaksi yksityiskohtaisemman tarkastelunht&eksi olen
valinnut Pentti Sydanmaanlakan seka Gifford ja dbleth Pinchot'n
ajatuksia alykkaasté organisaatiosta.

3.2 Oppivan organisaation viisi periaatetta

Peter M. Senge pyrkii ajatuksillaan ja ideoillasainottamaan sitd, etta
maailma ei koostu erillisista, toisistaan riipputoatista asioista. TA&méan
sisdistettyamme voimme rakentaa oppivia organisidatijoissa ihmiset

jatkuvasti laajentavat luomiskykydan, uusia ajategoja seka kaytantdja
tuetaan ja ihmiset oppivat oppimaan yhdessa. Taot@éntumista Senge
ei pida lainkaan mahdottomana, silla kaikki ihmiegat pohjimmiltaan

oppijoita, eikd oppimista tarvitse opettaa keneldk Lapset oppivat
kavelemaan, puhumaan ja selvidméaan omillaan jastakat oppimista.

Ihmisen luontainen halu oppia takaa myo6s sen, ettfnisaatiot ja

yhteiso6t voivat oppia. (Senge 2006, 3)

Senge maadrittelee oppivan organisaation seuraava¥ippiva
organisaatio on organisaatio, jossa ihmisilla orhdadlisuus jatkuvasti
kehittyd ja saavuttaa haluamiaan tuloksia, joss@awit uudet
ajattelumallit, jossa ihmisilla on yhteiset tavedt ja jossa ihmiset
oppivat yhdessa.” (Sydanmaanlakka 2000, 53) Tahadrielmaan
siséltyy viisi oppivan organisaation perusperidatetjoita Sengen
ensimmainen teos The Fifth Discipline kasitteleeengen mukaan
oppivan organisaation peruspilarit ovat systeertigiga yksilon
itsehallinta, sisaiset ajattelumallit, yhteineni@ig tiimioppiminen.

Systeemiajattelu

Organisaatiot ovat systeemeja, jotka koostuvat stani toisiinsa
vaikuttavista prosesseista. Yhden asian muuttumieraikuttaa moniin
muihin  asioihin, ja naitdA monimutkaisia vuorovaiksguhteita
organisaatioiden on opittava ymmartamaan. (Sengé, &)

ltsehallinta

Itsehallinta tarkoittaa jatkuvaa yksilon henkilokaisen vision
tarkentamista ja  syventamista, voimavarojen kewkiitsta,
karsivallisyyden kehittamista ja todellisuuden ddjeista tarkastelua.
Senge luonnehtii itsehallintaa organisaation elkgdksi kulmakiveksi ja
henkiseksi perustaksi. (Senge 2006, 7)



Sisdiset ajattelumallit

Sisaiset ajattelumallit vaikuttavat siihen, kuinklemme ja ymmarramme
maailmaa ja kuinka toimimme. Ne ovat syvaan juwgitay usein

tiedostamattomia oletuksia ja yleistyksia, jotkgaahrat seka yksildiden
ettd niiden kautta myds koko organisaation ajadteja toimintaa.

Oppivassa organisaatiossa sisaisia malleja tulissda néakyville,

kyseenalaistaa ja tarkastella niiden toimivuuttkymetkessa. (Senge
2006, 8)

Yhteinen visio

Yhteisen vision luominen ja sen kommunikoiminen &akganisaatiolle
on erittain tarkea taito oppivassa organisaatiodddeisten visioiden
avulla organisaation toimintaa voidaan kehittadeig®sti hyvaksyttyyn
suuntaan. Jotta organisaation toimintatavat oligitateisesti hyvaksyttyja
ja kaikki organisaation jasenet tuntisivat tavattéselleen mielekkaiksi,
yhteisen vision taytyy siséltdd myos yksildiden HKiékohtaiset
padmaarat. Nain yksilét voivat aidosti sitoutuaeyitn tavoitteisiin.
(Senge 2006, 9)

Tiimioppiminen

Sengen mukaan tiimit ovat yksiloita tarkedmpia @pfa organisaatiossa,
silla vasta tiimien kyky oppia mahdollistaa kok@anisaation oppimisen.
Tiimioppiminen pitda sisallaan tiimin jasenten sah vuoropuhelun eli
dialogin, joka tekee ilmapiirista avoimen ja auttéiamin jasenia

luopumaan  oletuksistaan. Myods  puolustavan  kayttaiggn

tunnistaminen on tarke&da; jos organisaatiossa or@&sy juurtuneita
puolustavia toimintatapoja, joita ei tunnistetamin oppiminen estyy.
(Senge 2006, 9)

On aarimmaisen tarkeda, ettd kaikki nama viisi \wgpiorganisaation
peruspilaria kehittyvat kokonaisuutena. Sen vuoBsnge nimeaakin
systeemiajattelun oppivan organisaation kulmakivg&starkeimmaksi
osa-alueeksi. Systeemiajattelu yhdistaa kaikki  gadreet
johdonmukaiseksi teorian ja kaytannon kokonaisusdeksimerkiksi
yhteisen vision tavoittelu ilman systeemiajattejpgétyy helposti vain
kauniiden tavoitekuvien piirtdmiseksi ja tyhjiksi aroiksi, eikd
tavoitteiden saavuttamiseen tarvittavia toimenfitei valttamatta
ymmarretd. My0s systeemiajattelu tarvitsee tueksweaita periaatteita,
jotta sen tarjoamat mahdollisuudet voitaisiin hydéa. Yhteinen visio
edistdd pitkdaikaista sitoutumista. Sisdisten ejattallien avoimen
tarkastelun avulla organisaatio kykenee nakeméa&yisgn toimintansa
puutteita ja virheitd. Tiimiajattelu auttaa orga@son jasenia
keskittyméan kokonaisuuteen henkilokohtaisten nékdlen sijaan.
Itsehallinta ja itsensd johtaminen varmistavat,a etyksilot ovat
motivoituneita kehittdmé&an itseddn ja oppimaan ontamminnan
vaikutusta ymparistoon. Oppivassa organisaatiossagrretdan kaikkien
osa-alueiden vaikutus toisiinsa. (Senge 2006, 11)



3.3 Alykas organisaatio

Pentti Sydanmaanlakka (2000) maarittelee oppivamgaroesaation
seuraavasti: "Oppivalla organisaatiolla on kykykiatasti sopeutua,
muuttua ja uudistua ympariston vaatimusten mukaiges se oppii
kokemuksistaan sekd& pystyy nopeasti muuttamaaniratapojaan”.
Tassa maaritelmassa olennaista on se, ettd kaiganisaatiot ovat
oppivia. Toiset organisaatiot kykenevat oppimaamjauttumaan toisia
nopeammin, ja jotkut organisaatiot taas toistavamga virheita
jatkuvasti, mik& heikentaa niiden suorituskykya.

Koska kaikki organisaatiot oppivat, Sydanmaanlaldapida termia

oppiva organisaatio kovinkaan onnistuneena. Tadsteygessa han
kayttaa kasitetta alykas organisaatio. Alykkaatgaoisaatiolla on tiettyja
piirteitd ja kykyja, jotka erottavat ne muista oppta organisaatioista. Se
osaa nahda muutostarpeensa hyvin varhaisessa ssahed\lykas

organisaatio oppii ja kykenee viemaan opitut dsigtantoon kilpailijoita

nopeammin. Henkiléston osaamisen kehittdminen jankikiston

sitouttaminen on tarked&, silla organisaation kyiypia tarkoittaa
kaytannossa timien ja yksiloiden tietoja, taitojga niiden

yhteensovittamista. Alykds organisaatio ottaa heomi myos

asiakasnakokulman; se toimii lahella asiakasta ijfaaphyvaa huolta
asiakastyytyvaisyydesta. (Sydanmaanlakka 2000, 51)

3.3.1 Alykkaan organisaation kymmenen periaatetta

Sydanmaanlakka kiteyttaa alykkéaan organisaatianitmian kymmeneen
tarkeimpaan oppimistaitoon. Luvussa 3.2 kasitettyfgengen viiden
periaatteen liséksi han mainitsee Michael Marquaiddgtaaman dialogin.
Itse Sydanmaanlakka taydentd&d listaa neljalla kigdta: strateginen
oppiminen, palautejarjestelmat, tietojarjestelraéiedon jakaminen.

Dialogilla tarkoitetaan aktiivista vuoropuhelua,nka avulla pyritdan
yhdessa loytdmaan paras mahdollinen ratkaisu. fiadm erilaisten
kysymysten ja ongelmien pohdintaa, toisten ajatuateoa kuuntelemista
ja omien ajatusten kyseenalaistamista. Dialogiaauttdkemaén uusia
mahdollisuuksia ja edesauttaa organisaation opfamiSydanmaanlakka
2000, 59)

Mybs strategisessa oppimisessa on suuressa maanse k
kyseenalaistamisesta. Strateginen oppiminen taaleokoko henkildston
kykya tulkita maailmaa ja ymparistossa tapahtueiaita, kyseenalaistaa
omia ajatusmalleja sek&a organisaation strategiaaavaittujen
muutostarpeiden edellyttamat toimenpiteet on kyéttdoteuttamaan
nopeasti. Nopea uusiutuminen on valttamattomyysgaaminen seka
oppiminen ja kyky nopeisiin muutoksiin ovat kesk&ikilpailutekijoita.
(Sydanmaanlakka 2000, 59)



Palautejarjestelmien rakentaminen on tarked taitgarosaatiossa.

Palautejarjestelman on mahdollistettava tehokas kg&sisuuntainen

palautteenanto yksilo-, tiimi- ja organisaatiotésoPalautteen antaminen
ja saaminen oikea-aikaisesti voi estda monien omgal syntymisen, ja

se auttaa havaitsemaan mahdolliset ongelmakohoiasaj Valitettavasti

suomalaisessa kulttuurissa avoin kommunikointi ennpeisesti vahaista;
varsinkin Kriittisen palautteen antaminen ja saamirsaatetaan kokea
kiusallisena. Organisaatiokulttuuria tulisi kehéttdmahdollisimman

avoimeksi, jotta positiivista palautetta ei sadaiel eikd epakohtiin

puuttumista pelattaisi. (Sydanmaanlakka 2000, 59)

Kehittyneet tietojarjestelmét ja niiden kayttbtaitoopeuttavat ja
tehostavat organisaation oppimista. Tietojarjesielnmahdollistavat
kokonaan uudenlaisia toimintatapoja ja innovatiavisratkaisuja.
Tietojarjestelmia voidaan hyddyntaa niin organimamatsisaisessa kuin
ulkoisessakin kaytossa. Sisdisessad kaytdssa neatvdivomattavasti
tehostaa esimerkiksi palautejarjestelméaa tai petgbtd.
(Sydanmaanlakka 2000, 57)

Tietojarjestelmia voidaan kayttada hyvéksi myos dreda osaamisen
jakamisessa. Alykkadssa organisaatiossa kaikko tigytyisi olla aina
saatavilla ja jaettavissa, eika sitd saa salatgai@saatiossa taytyy vallita
luottamus siihen, ettd tiedon jakamisesta hyotyvéaikki.
(Sydanmaanlakka 2000, 57) Erilaisen tiedon ja ossampiirteisiin seka
kulkuun perehdyn tarkemmin luvussa 4.

3.3.2 Byrokratiasta alykk&daseen organisaatioon

Alykkaasta organisaatiosta ovat kirjoittaneet mygifford ja Elisabeth

Pinchot. Heidan teoksensa Alykas organisaatio (l@86staa mielestani
osin oppivan organisaation suorituskeskeista #jate Alykas

organisaatio nahdadan mahdollisuutena vastata npanopeasti
muuttuvan toimintaympariston niihin haasteisiinhjo byrokratia ei enda
tehonnut. Pinchot’it vertaavat byrokratian ja aBé&k organisaation
vastakkainasettelua valtioiden toimintaan; byrolrsiata, totalitaarisista
diktatuureista on muovautunut demokraattisia kamst#, joissa vallitsee
valinnanvapaus.

Byrokratia vastasi monia teollisen aikakauden tsapel800-luvun
lopulla sitd pidettiinkin  suurena  organisatorisenaudistuksena.
Byrokraattinen organisaatio on rakentunut pyransiglijossa valtasuhteet
ovat selkeat. Organisaatio on jakautunut erillisiimktioihin, joiden
erikoistuminen ja osaaminen viedddn mahdollisimmaitkalle.
Tehtavaalueet ja vastuut ovat hyvin tarkkaan mégaatErikoistuminen
ja vankka asiantuntemus parantavat yleensd kunkigangsaation
funktion tehokkuutta (Pinchot 1996, 44), mutta amar tiukoissa
organisaatiorajoissa on se, ettd kokonaiskuva gggation toiminnasta



hamartyy, ja pahimmassa tapauksessa erikoistunhiesentaa yrityksen
kokonaistehokkuutta.

Byrokraattisessa organisaatiossa toimintaperidaiekd menettelytavat
ovat yhtendisia ja standardoituja. Kirjalliset g#@dtn maarittavat
tyontekijoiden ja johtajien oikeudet ja velvolliiet. Naitd saantoja
jokaisen organisaation jAsenen on noudatettavaksikaikki tyotehtavat
funktioittain on arkistoitu virallisina asiakirjozn Jos toimintatapoihin
tulee muutoksia tai on opittu jotain uutta, muutgkkirjataan ylos. N&in
lahes kaikki organisaatiossa oleva tieto on kigalsa muodossa ja

kaikkien saatavilla. (Pinchot 1996, 48)

Nykypaivana byrokratian tuottamia konemaisia orgaatioita ei enda
tarvita;, nyt haasteet edellyttavat elavia ja alykkaorganisaatioita.
Tyo6tehtavien hoitaminen standardoitujen menettpbyjien puitteissa ei
enada onnistu, silla sddnnot ovat usein ristiriidadgkkaan organisaation
periaatteiden kanssa. Pinchot’ien mukaan naitégtésita ovat vastuun
ottaminen oman tyon maarittamisesta ja ohjaamiseatiuun ottaminen
oman tyon koordinoinnista muiden kanssa ja vaikwlign siirtyminen

esimieheltd asiakkaille. (Pinchot 1996, 51)

Tybn luonne on muuttumassa monelta osin. Byrokreattorganisaatio
perustuu rutiinitehtavien hoitamiseen, ja tyosknt@pahtuu yksin.
Tyo6tehtavat ovat hyvin kapea-alaisia, ja koorditioija maaraykset
tulevat ylhaalta esimiehilta. Alykkaan organisaatiny6ta rutiinitehtavat
siirtyvat koneille ja ihmisten tydnteko perustuunavatiivisuuteen ja
valittamiseen. Nama ovat kaksi asiaa, joihin kom@é&it kykene.

Tyoskentely tapahtuu nykyddn yha enemman ja enentimi@issa, ja
funktionaalisesta tyonteosta on siirrytty projekigkentelyyn. Nykyajan
monimutkaisessa maailmassa tarvitaan jokaisesgekpssa tiimi, jossa
on edustettuina eri osaamisalueita. Organisaatigssalla meneillaan
samanaikaisesti useita projekteja, ja yksilo véa ohonen tiimin jasen.
Nain oppimista tapahtuu monella tasolla; tiimiesejdet oppivat toisiltaan
ja myos tiimi kokonaisuutena oppii projektin etensen myota.

Pinchot’it vertaavat alykastd organisaatiota vag@askansakuntaan,
jonka kansalaisilla on oikeutensa: sananvapausapaus kokoontua
toistensa kanssa organisaatioyksikkdon ja asemaatsorkatta.
Paatosvalta siirtyy johtoportaalta véhitellen pileni itseohjautuville
ryhmille, jotka ovat vastuussa omista tyOprosetsafs ja vastaavat
tyonsa tuloksista. Organisaatiot perustuvat tulské&isiin tiimeihin,
yhteiseen visioon ja valintoihin. Pinchot’it tiiWdsat alykkaan
organisaation perusedellytykset seuraavasti:



Valinnanvapaus Vastuu kokonaisuudesta

Avoin tiedonkulku ja yhtéldiset Tasa-arvo ja moni-ilmeisyys
oikeudet

Yrittdmisen vapaus Vapaaehtoiset oppimisverkostot

Vapaat tiimit Demokraattinen itsehallinto

Rajallinen keskushallinto

Taulukko 1. Alykkaan organisaation perusedellytyk®énchot 1996, 84)

Valinnanvapaus-sarakkeessa luetellut kolme edsligtyedesauttavat
luomaan avoimen ympariston, jossa vapauden saangikigloiden ja
tiimien on hyvéa toimia. Jotta organisaatiossa vard#&hda vastuullisia
valintoja, tarvitaan avointa tiedonkulkua ja yhidi@ oikeuksia.
Yrittdmisen vapaus kannustaa yksiloita ja ryhmigdgnalaistamaan
nykytilanteen ja innostaa uudistuksiin. Tiimit taawat Pinchot’ien
mukaan alykkdan organisaation perusta. Tiimit onpautettava
kehittamaan ja kayttamaan kollektiivisia kykyjagotta niistd saadaan
paras mahdollinen hyéty. (Pinchot 1996, 84)

Vastuu kokonaisuudesta —sarakkeen osatekijoita itdan; jotta
organisaation jasenet pystyvat solmimaan tuottghiaistyosuhteita seka
kesken&én etta muiden tahojen kanssa. Ne auttamaiabn ympariston,
jossa yksildiden ja ryhmien vapaasti tekemat vainmvaikuttavat
jarkevalla tavalla kaikkien hyvaksi. Pystydkseen imtmaan
kokonaisuuden hyvaksi jokaisen organisaation j&seoe luotettava
organisaation oikeudenmukaisuuteen ja turvallistrute Alykkaasséa
organisaatiossa kunnioitetaan tasa-arvoa ja ihmisté&eutta olla
yksilollisia. Pelko ja ennakkoluulot estavat aleglisuutta ja
uudistushenkisyytta. (Pinchot 1996, 89)

Alykas organisaatio on joustava ja reagoiva. Tardallgtaa tiedon
hajauttamista koko organisaatioon. Kaikkien jasenten oltava
vuorovaikutuksessa kesken&én, ja ajantasaistamigsta on kyettava
jakamaan ja soveltamaan nopeasti. Vapaaehtoiseimigverkostot
muovautuvat organisaatiossa ajan kuluessa; tamavutsaakseen
organisaation on hajautettava paatdksentekovalt@mdRraattinen
itsehallinto alkaa paikallistasolta ja laajeneecrsit ettd jokaisella on
mahdollisuus vaikuttaa koko jarjestelman toimintg@&@inchot 1996, 91)

Rajallinen keskushallinto puolestaan tarkoittaaaargaation hallintoa,
jossa keskitetyn hallinnon rooli ja valtuudet ovajallisia. Keskuksen
roolina on luoda olosuhteet, joissa yksiloilla janeilla on valtuudet
kehittéda ja luoda uutta. (Pinchot 1996, 94)



3.4 Oppiminen

Osaaminen on aina oppimisen tulosta. Siksi on &krkanmartaa, etta
ainoa keino luoda ja tukea osaamisen kehittymigtatukea siihen

johtavia oppimisprosesseja. Tata kuitenkin vaileautse, ettd oppimisen
prosessit ovat usein monimutkaisia ja aina osiatggh; niitd on vaikea
suoraviivaisesti hallita. (Viitala 2005, 135)

Oppiminen on muuttumista, kehittymista, kasvua jgpdymista.
Oppimista tapahtuu koko ajan. Osa oppimisesta ooitteellista ja
suunniteltua toimintaa ja osa sattumanvaraista. ir@ppn edellyttaa
rittavasti aikaa reflektoinnille eli opitun arvimille. Arvioinnissa
analysoidaan omia kokemuksia, vertaillaan niitd a@@&mpiin
kokemuksiin ja luodaan uusi toimintamalli, jota daan soveltaa
tulevaisuudessa. (Sydanmaanlakka 2000, 30)

Sydanmaanlakka maarittelee oppimisen seuraava§ippiminen on
prosessi, jossa yksilo hankkii uusia, tietoja,ojait asenteita, kokemuksia
ja kontakteja, jotka johtavat muutoksiin toiminraess”. Olennaiset asiat
tdssa maaritelmassa ovat:

* Oppiminen on prosessi, johon vaikuttavat kognisiéti (alylliset),
affektiiviset (tunne) ja psykomotoriset alueet.

* Tiedon ja muiden oppimisen kohteiden hankintaattyyii aina
yksilon tulkinta; oppiminen ei ole mekanististanbintaa, vaan
merkitysten luomista tulkinnan kautta.

* Oppiminen ei ole pelkastaan tietojen hankintaa, nvaadot,
asenteet ja tunteet sekd arvot ovat vahintdan yatkeita
oppimisessa. Monesti tiedon asemaa oppimisessastietaan
liikaa; se on tarpeellinen, mutta ei riittava eggt oppimiselle.

* My0s kaikenlaiset kokemukset, seka uudet ettd wanbeat
tarkeita. Mita enemman on aikaisempia kokemuksia,helpompi
meidan on oppia uusista kokemuksista. On myods masiaita,
joiden oppiminen edellyttaa riittdvaa kokemustaaisennen kuin
naita asioita on mahdollista todella ymmartaa.

» Kontaktien merkitys on myos ilmeinen arkipaivan iopigessa.
Myds oppimisessa on tarkeaa nopeus. Monesti ndppanoppia,
saada tietoa asioista, on mahdollisimman laaja pvah
kontaktiverkosto.

* Todellinen oppiminen pitda sisallaan soveltamiseyl¢gensa tama
tarkoittaa, etta jotain muuttuu oppimisen takiajmiota- tai
ajattelumalleja muutetaan oppimisen perusteella. utivkset
voivat tapahtua ajattelu-, tunne- tai kayttaytymisasolla.

(Sydanmaanlakka 2000, 30)

Sydanmaanlakka kuvaa oppimisprosessia  soveltamaKalbin
oppimisenprosessin perusmallia. Oppiminen on psedsgsessa tieto
luodaan muokkaamalla kokemuksia. Oppiminen lahté&keklle
kokemuksista ja siita, etta meilla on halua oppakeimuksistamme.
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Motivaatio oppimiseen on kaiken oppimisen lahtolghtilman
motivaatiota oppiminen ei ole mahdollista. Tamatkkgan taytyy olla
rittavasti aikaa reflektoinnille. Arviointivaihesa oppija pohdiskelee ja
mahdollisesti hankkii kokemukseen liittyvaa tieto&un erilaisia
nakemyksia ja tosiasioita on prosessoitu ja ne ammmettu tiedoksi,
tiedot pyritddn sisdistamdan ja ymmartamaan. TisEm ja
ymmartamisen ero on tarkeaa tunnistaa. Seuraate oai soveltaminen.
Siind sisaistettya tietoa sovelletaan kéaytantoon sji@  kokeillaan
erilaisissa yhteyksissa. (Syddnmaanlakka 2000, 35)

Oppimista tapahtuu yksilo-, tiimi- ja organisaaaietdlla. Yksilot luovat

mahdollisuudet jatkuvalle oppimiselle kyseenalamsta ja kehittamalla

omaa toimintaa. Tiimit mahdollistavat osaamisenajalsen ja yhdessa
oppimisen. Tiimit toimivat yksilon ja organisaatioppimisen valittajina.

Organisaatio tarjoaa oppimista tukevat puitteefpgdkitsee osaamisen
kehittamisen. (Sydanmaanlakka 2000, 45)

3.4.1 YKksilon oppiminen

Ihmisiltd on aina vaadittu nopeaa ja jatkuvaa opgtan Tydelaman
nopeutunut muutostahti on lisannyt oppimisvaatimauksntuudestaan.
Yksiloiltd edellytetéan hyvaa taitoa itsenaiseen fgehokkaaseen
oppimiseen, ja yksilon on otettava henkilokohtainemastuu
oppimisestaan. (Viitala 2005, 135)

Aikuiselle ei yleisesti ottaen voi opettaa muutankkionkreettisia taitoja.
Paaasiassa oppiminen tapahtuu itsenaisesti. Aikwiastaanottaa, hylkaa
ja tulkitsee ulkopuolelta tulevaa informaatiota aaimenkilokohtaisen
"suodattimen” [&pi. Oppimista voidaan tukea ohjabanayksiléa
omaehtoiseen arviointi-, tiedon prosessointi- jait@mistoimintaan seka
tarjoamalla talle puitteet ja resurssit. (Viital20B, 135)

Kaikki oppiminen tapahtuu ensin yksilotasolla. Y&shankkii tietoja,

taitoja, asenteita, kokemuksia ja kontakteja, jogatavat muutoksiin
hanen toiminnassaan. Opiskelutaito muodostuu olpiskenteista,
suunnitelmallisuudesta ja opiskelutekniikoista. @ppeen vaikuttavat
myos lahjakkuus ja yksilon aikaisemmat tiedot daiaSydanmaanlakka
2000, 47)

Oppimisprosessissa osaaminen luodaan kokemuksistekkaamalla.

Yksil6 arvioi kokemuksiaan ja keréa niista tietoainka jalkeen tiedot
pyritdan sisdistimaan ja ymmartamaan. Viimeinehevan ymmarretyn
tiedon soveltaminen kaytantoon. Taydellisen oppinuisessin sisaltamat
vaiheet on esitetty kuviossa 1.
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Kokemus

/! N

Soveltaminen Arviointi

AN /

Ymmarrys

Kuvio 1. Yksilon oppimiskeha (Sydanmaanlakka 2600,

3.4.2 Tiimin oppiminen

Tiimi on ryhma ihmisid, joiden osaamiset tadydentéwedsiaan. Tiimilla

on yhteiset tavoitteet ja toimintamallit, joihinikk tiimin jasenet ovat
sitoutuneet. Oppiminen organisaatioissa tapahtukyd@n enemman
tiimi- kuin yksildtasolla. Tiimin oppimisprosessndyvin samankaltainen
kuin yksil6illa. Tiimin oppimiskehan (kuvio 2) labkohtana on tiimin

nykyinen toiminta. Toiminnan saanndllisen arvioimperusteella voidaan
luoda yhteinen nakemys nykytilanteesta ja tulevaisn tavoitteista. Sen
jalkeen tiimin jasenet tekevat yhdessa kehittanuissiielman.

Tiimin
toiminta
Suunnittelu Yhteinen
yhdessa arviointi
Yhteisen
ymmarryksen
luominen

Kuvio 2. Tiimin oppimiskeha (Sydanmaanlakka 2008), 4

Tiimin oppiminen edellyttda, etta timilla on yhset tavoitteet ja
toimintamallit seka jaettu vastuu. Liséksi hyvamilenki on tarkeaa.
Tiimin  oppiminen tarkoittaa sitd, kuinka hyvin tiimonnistuu

yhdistamaan yksildiden osaamista. Tiimin osaamigieole sen jasenten
osaamisen summa vaan enemman. (Sydanmaanlakka43&)00,
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3.4.3 Organisaation oppiminen

Organisaation oppiminen voidaan maaritella orgatisa kyvyksi
uusiutua ja muuttaa toimintaansa. Uusiutuminen oitda sitd, etta
organisaatiolla on valmius jatkuvasti hankkia uut@saamista.
Organisaation oppiminen eroaa Yyksilén ja tiimin ioppesta.
Organisaation oppiminen tapahtuu jaettujen oivédins tiedon ja
ajattelumallien kautta, jotka organisaation jadanin. Organisaation
oppiminen  perustuu aikaisempaan tietoon ja kokeewrks
(Sydanmaanlakka 2000, 50)

Organisaation oppiminen nakyy sen kyvyssa havagtengmparistbaan ja
uudistaa toimintaansa sen mukaisesti. Uudistumingdtyy organisaation
likeidean, strategioiden, toimintamallien, jargstien, rakenteiden,
tuotteiden ja palvelujen muutoksena ja kehittyméserKuitenkin
kaytannossa kaiken uudistumisen takana on orgdiusagalveluksessa
olevien yksil6iden kyvyt. (Viitala 2005, 52)

Organisaatioiden oppimisen kohde ja tulokset seké&/ys ja laajuus

vaihtelevat. Oppiminen voi tapahtua olemassa ofevegatus- ja

toimintamallien sisélla tai se voi kyseenalaistaauudistaa toimintaa
ohjaavia ajatus- ja toimintamalleja. Naista kahalegipimisesta voidaan
puhua kasitteilla yksi- ja kaksisilmukkainen oppmemn (Argyris 1977),

pinta- ja syvatason oppiminen ja rutiini- ja uudis oppiminen.

Pintaoppimista tapahtuu, kun yrityksessa paadykédamamaan nykyista
toimintamallia toiminnan tuloksia koskevan arvidiietdon perusteella.
Syvaoppiminen taas tarkoittaa taustatekijoiden ligeinpaa tarkastelua
ja se edellyttdd organisaation jasenten suurtaitmasatiherkkyytta ja

henkista joustoa. Kolmantena oppimisen tasona waoidatad oppimaan
oppimista. Se tarkoittaa kykya tiedostaa oppimagsgiat ja niiden

kehitystarpeet. Organisaatio arvioi kykydédn uudistavallitsevia

ajatusmalleja ja toimintaa niiden varassa. (Vii20®5, 54)

Myds organisaation oppiminen voidaan esittaa opgkehiana (kuvio 3).

Organisaation oppimisen lahtokohta on organisaat@mminta, josta

keratddn systemaattisesti monipuolista palautetikutejarjestelméat ovat
organisaation oppimisessa avainasemassa. Niiddétalsaadaan aineksia
esimerkiksi vision, strategian ja tavoitteiden set@miseen. Taman
perusteella kehitetdan organisaation ajatus- janitdamalleja seka
osaamista.
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Organisaation toiminta

/ N\

Organisaation ajatus-
ja toimintamallien
seka osaamisen
kehittaminen

A\ /

Organisaation yhteisen
tiedon tulkinta (visio,
strategia, tavoitteet)

Palautejarjestelmat

Kuvio 3. Organisaation oppimiskeha (Sydanmaan|&fa0, 51)
4 Osaamisen johtaminen

4.1 Osaamisen maarittelya

Organisaation yksiléiden osaamisista muodostulesaspa, jonka varassa
toimintamallit, prosessit, rakenteet ja muu orgaai®ssa nakyvaksi
muovautunut tietamys kehittyy. Yrityksen menestyksakana oleva
osaaminen on hierarkkinen ja monimutkainen yksddidosaamisten
kombinaatio. Lopputuloksena syntyva yrityksen osaam on kaiken

aikaa liikkeessa, ja sita on vaikea kuvata yksitéhsesti. (Viitala 2005,

109) Siksi osaamisen kasitetta onkin mielekkaint@hestya

maarittelemalla yksilon osaamista.

4.1.1 Yksilon osaaminen ja ammattitaito

Yksil6tason osaamisesta  kaytetdan monia  eri kadditte
Englanninkielisissd teksteissa kaytetyt kasitteetvato "skills”,
"competencies” ja “capabilities”. Naistd ensimmainekaantyy
useimmiten suomeksi "taidot”, jolla viitataan jotkom erityisosaamiseen,
jonka voi opettaa ja jota voi soveltaa jossakintdagon tyotehtavassa.
Kahden jalkimmaisen useimmin kaytetyt suomennokset "patevyys”
ja "kyvykkyys”. Naiden osalta Viitala pitdd parhaarGaravanin ja
McGuiren (2001) maaritelmdd, jonka mukaan kyvykkyysttaa
laajempiin ty6elamassa tarvittaviin metataitoihan patevyys johonkin
nimenomaiseen tyotehtavaan liittyviin valmiuksifiiitala 2005, 113)
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Tyotehtavien edellyttamista valmiuksista on viimeosina vakiintunut
puheessa termi kompetenssi eli ammattitaito. Hyménattitaito sisaltaa
tietoja, taitoja, valmiuksia ja asenteita. Se orantélty monipuoliseksi ja
kokonaisvaltaiseksi kyvykkyydeksi suoriutua tyotehsta. Ammattitaito
on kokonaisvaltainen asia, jota on vaikea jaotetiaa-alueisiin.
Osaamisen kehittdminen kuitenkin edellyttaa, eitié lsyetdan jotenkin
erittelemaan ja arvioimaan yksityiskohtaisemminitala havainnollistaa
ammattitaitoa pyramidin avulla (kuvio 4). Pyramidiarrokset edustavat
erityyppisia ammattitaidon osa-alueita. Mitd lahémg{ pyramidin
perustaa osa-alue on, sitd lahempana se on pelisnartta, ihmisena
kehittymistd ja metavalmiuksia eli niitd valmiuksipita tydelamassa
tarvitaan toimialasta ja tehtavasta rippumattatdNBthempana pyramidin
huippua ollaan, sita [lAhemmin osa-alue liittyy stetiavaan ty6tehtavaan.

Oman
ammattialan
osaaminen

Organisaatio-
osaaminen

Sosiaaliset taidot

Luovuus ja ongelmanratkaisukyky

Persoonalliset valmiudet (paineensieto
kyky, positiivisuus, henkinen joustavuus,
itseluottamus jne.)

Kuvio 4. Osaamispyramidi (Viitala 2005, 116)

Pyramidin huipulla on ammattialan osaaminen. Néaituntannollisiin

kvalifikaatioihin kuuluvat tekniset perusvalmiudgiiden varassa henkilo
pystyy hoitamaan sisallollisesti omaa tehtavaaméé. koostuvat alaa
koskevasta teoreettisesta tiedosta, sille keskeistenettelytapojen ja
tyokalujen tuntemuksesta ja soveltamisen taidoidléihin taitoihin

henkil6 on erikoistunut koulutuksensa ja uravalemsa kautta. (Viitala
2005, 116)

Osaksi teknisid valmiuksia tai heti niiden ympérillsijoittuvat
liiketoimintaosaaminen ja organisaatio-osaaminen.
Liiketoimintaosaaminen on useimmiten hyodyksi Kaki yrityksen
toimijoille riippumatta erityisalasta. Sitd voidaapitdd yrityksessa
toimivilta vaadittavana “yleissivistyksena”. Sen sdksi tarvitaan
organisaatio-osaamista, joka kasittaa yrityksekeilliean, strategioiden,
historian, rakenteen ja systeemien tuntemusta.e®iiliittyy myods
yrityksen ulkoisten ja sisdisten verkostojen tunismraman osa-alueen
osaaminen karttuu kokemuksen myo6ta, mutta sitd aamid tukea
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esimerkiksi hyvélla perehdyttamisella ja sisais&b@lutuksella. (Viitala
2005, 117)

Sosiaalisiin  taitoihin sisdltyvat muun muassa vuarkutustaidot,

tunnedly ja ristiriitojen ratkaisukyky. Sosiaalisdsitava henkilo pystyy
ymmartamaan itseaan ja muita, hanellda on tilannatga hén pystyy
sujuvasti kommunikoimaan muiden kanssa. Koska es#tayotehtavista
suoritetaan nykypaivana ryhmissa ja timeissa,asdisiet taidot edustavat
tyoelaman vaatimuksiin nahden ydinpatevyytta. @&t2005, 117)

Luovuus ja ongelmanratkaisukyky on erotettu omaksa-alueeksi,
vaikka niihinkin siséltyy osin persoonallisia asa&ikuten kyky sietda
epavarmuutta. Luovuus on kykya ratkaista ennestii@emattomia
ongelmia ennestaan tuntemattomissa tilanteissaal® 2005, 118)

Persoonalliset valmiudet liittyvat tyontekijan  hdidkohtaisiin
ominaisuuksiin, kuten motivoituneisuus, oma-aldsties ja luottamus
omaan pystyvyyteen. Nykypdaivan tydelaméassa korastusein myos
epavarmuuden seka paineen sietokyky. Naiden tait@ghittyminen
ihmisessd on monen asian summa, eikd niihin voitkpuolelta
vaikuttaa yht& suoraviivaisesti kuin kognitiivisiiaitoihin. (Viitala 2005,
118)

Kaikki pyramidin osa-alueet ovat yhteydessa tossiinNiiden voi ajatella
rakentuvat hierarkkisesti myos siten, etta mitéefapana perustaa jokin
tyoelamaosaaminen on, sen kriittisempi se on pyfemiylaosien
patevyyksien esiintymiselle. (Viitala 2005, 119)

4.1.2 Organisaation osaaminen

Yritystason osaamisen maarittely on lahtékohtarne kgityksen muiden
tasojen osaamisen maarittelylle. Se on tiiviistiteyldessa yrityksen
strategiseen suunnitteluun. Organisaatiotasollaritelidavat osaamiset
perustuvat strategiavalintoihin, ja ne ovat yriglks strategisen
kilpailuedun tarkeimmat tukipilarit. Téallaisia osawia kutsutaan
ydinosaamiseksi, strategiseksi osaamiseksi tatikaksi osaamiseksi.

Ydinosaaminen on yrityksen kilpailuedulle ratkaisavosaamista, joka
kehittyy pitkan ajan kuluessa. Ydinosaaminen onistem tulkinta siita,

mink& he uskovat tuottavan asiakkaille sen lisGarvosta he ovat
valmiita maksamaan. Usein ydinosaaminen liittyy vgimaiseen

teknologiseen tietotaitoon, prosesseihin tai ysik

sidosryhmasuhteisiin. Ydinosaamiset eivat ole Kaikalan toimijoilla

samankaltaisia, vaikka myds perustaidot ovat vaHEOMIA.

Ydinosaamista on vaikea kopioida tai sellaisenast@a. (Viitala 2005,

82)

Yrityksessa on muutakin tarked&d osaamista kuinogdiamista. Viitala
esittelee Longin ja Vickers-Kochin (1995) nakemgkssiitd, kuinka
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organisaation osaamista voidaan jaotella. He ozatejleet yrityksen
osaamiset neljddn ryhmaan sen perusteella, mitétiiski ne ovat
strategiselle kilpailukyvylle.

1. Tukiosaamisetovat niitd osaamisia, joiden avulla muut osaamiset
saadaan kanavoitua asiakkaan kokemaksi lisdarvdldiaisia
ovat esimerkiksi taloushallinnon ja henkiléstofunktosaaminen.
Nama osaamiset ovat myds mahdollisia ulkoistaa.

2. Perusosaamisebvat kaikille alan toimijoille valttamattomia. Ne
ovat samanlaisia kaikilla alan yrityksilla, jotere reivat riita
kilpailuedun saavuttamiseen. Perusosaaminen sisésiinerkiksi
atk-osaamisen tietotekniikka-alalla tai kouluttameis liittyvan
osaamisen koulutusorganisaatiossa.

3. Kriittinen osaaminen on sitd osaamista, joka erottaa yrityksen
kilpailijoista ja tuo yritykselle merkittavaa kilpakykya.
Kriittinen osaaminen tuo asiakkaalle sen lisdarjosta han on
valmis maksamaan.

4. Kiriittinen kynnys tarkoittaa sitd osaamista, jota yrityksella ei
viela ole. Kriittinen kynnys sisaltaa niita taitgg@toimintamalleja,
joita yrityksen on kehitettavd saavuttaakseen kilpdun
tulevaisuudessa.

(Viitala 2005, 85)

4.2 Osaaminen johtamisen kohteena

Johtaminen on toimintaa, jolla on aina jokin tieetts kohde. Tyypillisia
johtamisen kohteita yrityksissa ovat esimerkikss\wan aikaansaaminen
tai markkinaosuuden kasvattaminen. Osaaminen orkomalsi asia
johtamisen kohteena; henkildstén kehittaminen nteém johdon
tehtavamaarittelyissé vain harvoin. (Viitala 2008)

Tullakseen jokapaivaiseksi osaksi organisaatiomitdaa osaamisen
johtamisen tulisi paasta samanlaisen huomion ké&hieeuin muutkin
yrityksen menestyksen ehdot. Tdma on mahdolliststavaitten, kun
ihmiset tiedostavat sen tarkeyden ja alkavat toirtigtoisesti sen
edellyttamalla tavalla. Joskus tahan riittaa yhdenkaikutusvaltaisen
henkilon oivallus, joka vahitellen laajenee kokgamisaation yhteiseksi
asiaksi. Tata vuorovaikutuksen ja yhteistoiminnarulla tapahtuvaa
prosessia kutsutaan eksternalisoitumiseksi. Siolnjasia vahitellen
muuttuu yhteisdn yhteiseksi asiaksi ja saa yhdemsek tulkinnan.
Lopulta kukaan organisaatiossa ei endd kyseeralsitli, vaan sita
pidetdan totuutena ja itsestaanselvyytena. (VikaRs, 18)

Tallainen eksternalisoituminen on vield suhteatliseharvinaista
osaamisen  johtamisen kohdalla. Yleensa  vain  yrégks
henkilostbammattilaiset ovat tietoisia ilmiosta §en merkityksesta.
Viitala on listannut muutamia sellaisten yritystemnusmerkkeja, jotka
ovat onnistuneet eksternalisoimaan osaamisen joégam
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* o0saamisen johtaminen on o0sa yrityksen normaalia
johtamistoimintaa

e 0saaminen on samanlaisen huomion ja systemaattigestelun
ja toiminnan kohteena kuin muutkin yrityksen mepessen
perustekijat

» yrityksen rakenteet ja jarjestelmat tukevat osaamisehittymista

* 0saaminen seka sen edistamiseksi tehtyjen toirelevkkuus ovat
jatkuvan arvioinnin kohteena

e 0Saaminen ja sen edistdminen on huomioitu
palkitsemisjarjestelmissa

* yrityksessd on ammattitaitoa osaamisasioiden hastzen

» kaikki esimiesasemassa toimivat henkilot on valne¢ton
osaamisen johtamiseen ja se muodostaa luonnollisen heidan
tyotaan

» yrityksessa on osaamisen johtamisen erityisosaajk@emassa
muuta organisaatiota

* asiaa kasitellaan yrityksen viestinnassa.

(Viitala 2005, 21)

4.3 (Osaamisen johtaminen prosessina

Kuten yrityksen muutkin toiminnot myds osaamisehtgminen l&htee
likkeelle organisaation vision, strategia ja tateiden kirkastamisesta.
Yrityksessa taytyy pohtia, mika on organisaatiatkddus ja minkalaista
osaamista se tarvitsee toteuttaakseen omaa taste@tu Tama
maarittelee, mitd on yrityksen ydinosaaminen; osaam joka luo
kilpailuetua organisaatiolle. Taméan jalkeen ydirmsamen on
konkretisoitava organisaation eri tasoille osaalmesksi.
(Sydanmaanlakka 2000, 122)

Konkreettinen osaamisen kartoitus tapahtuu orgafisa
osaamiskeskuksissa eli organisaation osastoillaa@skeskuksia voivat
olla esimerkiksi teknisen suunnittelun osastodkiusosasto. On tarkeaa,
ettd osastolla on kyky luoda lisdarvoa ja sillatiettya erityisosaamista.
Osaamiskeskustasolla maaritelladan se ydinosaamméd@ on tarkeaa
osaston toiminnalle. Osaamiskeskuksen kehitystarpselvitetaan
kartoittamalla, mita osaamista osastolla on nykyéi&i, mitd osaamista
pitaisi olla ja mistd osaamisesta tulisi mahdadiise luopua.
Kehitystarpeiden perusteella syntyy osaamiskeskukse
kehityssuunnitelma. (Sydanmaanlakka 2000, 123)

Seuraavaksi ndmé kehityssuunnitelmat viedaan yasibile. Yksilo
hoitaa tiettyja tyotehtavia, joihin liittyy tietytavoitteet ja osaamisen
vaatimukset.  Osaamiskeskuksen  kehityssuunnitelmaa  giina
tyoskentelevien henkildiden henkilokohtaiset kedstyunnitelmat on
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4.4 Tietojohtaminen

4.4.1 Mita on tieto?

kytkettdva toisiinsa. Kaytanndssa taméa tapahtuu nrattelu- ja
kehityskeskustelujen avulla. (Sydanmaanlakka 2008)

Tietojohtaminen on hyvin  monialainen ja -—ulotteinekasite.
Englanninkieliset termitinformation ja knowledge kaannetaan usein
sanaksi tieto, mik& hankaloittaa tietojohtamiderm\ledge management)
ymmartamista ja kasittelyd. Informaation hallinmast@ytetddn termia
tietohallinto, kun taas tietojohtaminen keskittyigdon, osaamisen ja
tietdmisen strategiseen johtamiseen. (Huotari, Huralkonen 2005,
134)

Tietojohtaminen kasittaa tietohallinnon lisdksiimilliseen ajatteluun ja
kokemukseen perustuvaa osaamista. Tietojohtamisesgiityy myos
tavanomaiseen henkilostojohtamiseen kytkeytyviaitsijotka edistavat
informaation  hyddyntamistd ja sen muodostumista doksi.

Tietojohtamisessa ihmisten johtaminen on siis yh#ikedd kuin
informaation hallinta. (Huotari, Hurme, Valkonen0&) 135)

Morten T. Hansen on kollegoineen (1999) tutkinutedakkalaisten

konsultointialan yritysten tietojohtamista, ja hevhitsivat, ettd on

olemassa kaksi toisiaan taydentavaa tietojohtamissmategiaa:

kodifiointistrategia ja personointistrategia. Ykgen toimiala vaikuttaa
siihen, kumpi strategia on tarkoituksenmukaisengpinjissd suhteessa
strategioita hydodynnetaan. (Huotari, Hurme, Valko8605, 137)

Kodifiointistrategiassa tarked& on organisaation g$an jasenten
toiminnassa kertyneen, kokemukseen perustuvan rnigdtbentaminen

tietojarjestelmiin ja —kantoihin. Tavoitteena oftAgallennettu tieto olisi

jokaisen saatavilla ja hyddynnettavissa silloinn katkaisua ongelmaan
tarvitaan. (Huotari, Hurme, Valkonen 2005, 137)

Personointistrategiassa  tieto- ja  viestintatekm@igkk kaytetdan
viestintavalineend. Keskeisintd on, ettd henkild&oten tieto ja
osaaminen jaetaan vuorovaikutuksessa tyoyhteisg@ngén ja asiakkaan
kanssa. Personointistrategian tavoitteena on ykgéad ratkaisujen
loytaminen asiakkaiden ongelmiin, mink& vuoksididia tietoa pyritaan
hyodyntamaan mahdollisimman paljon. (Huotari, Hurivi@konen 2005,
137)

Tiedon kasitettd kaytetdan usein sekaisin inforroagg datan kanssa,
vaikka niilla ei suinkaan ole sama merkitys. Sydéanmiakka (2000)
havainnollistaa kasitteiden eroa asettamalle netkikiseen jarjestykseen
(kuvio 5).
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Oppiminen

Viisaus

Informaatio

N AN AN J

Kuvio 5. Tiedon hierarkia (Sydanmaanlakka 2000,, Iiiikailtu)

Data on raaka-ainetta, josta informaatio syntyy.vBeolla numeroita,

tekstia, kuvia tai niiden yhdistelmia. Data ei H#éasuhteita tai

merkityksid; se on vain irrallista tietoa. Inforniaa sen sijaan on
merkityksellinen kokonaisuus, joka pitaa sisall&@estin. Informaatiolla

on lahettdja ja vastaanottaja, ja se voi muuttadoksi, kun sen ottaa
vastaa joku henkild. Se voi olla esimerkiksi saldgijviesti.

Sydanmaanlakka esittdd joitakin Davenportin ja &kims ndkemyksia
tiedon hierarkian etenemisestd. Heiddn mukaansaa dauuttuu

informaatioksi, kun

* se on kytketty kokonaisuuteen; ndemme sen osananipaa
kokonaisuutta

* se on analysoitu; ymmarramme sen merkityksen

* se on korjattu: dataan liittyvat virheet on komjatt

* se on tiivistetty: raaka data on esitetty selkedss@idnuodossa.

(Sydanmaanlakka 2000, 177)

Tiedon késite on laajempi, monimutkaisempi ja sks&npi kuin

informaation ja datan. Davenport ja Prusak ovat riteédieet tiedon
seuraavasti: "Tieto on jasentyneiden kokemuksievgjen, informaation
ja oivalluksien sekoitus, joka tarjoaa viitekehyksarvioida uusia
kokemuksia ja informaatiota. Tieto syntyy ja sitdvelletaan tietdjan
mielikuvissa. Organisaatiossa tieto on usein sidatbkumentteihin,
rutiineihin, prosesseihin, toimintatapoihin ja neimn”.

(Sydanmaanlakka 2000, 178)

Olennaista tiedon maaritelmassa on se, etté tietihrisissa. Se syntyy
ja sita kasitelladn ihmisten aivoissa. Tieto on asetaattista etta
dynaamista. Davenportin ja Prusakin mukaan infotimaanuuttuu
tiedoksi
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» tekemadlla vertailuja: miten informaatio tasta ttkesta eroaa
aikaisempiin vastaaviin tilanteisiin verrattuna

* tekemadlla johtopaatoksia: mita vaikutuksia inforti@a on
paatoksiin ja toimintaan

* selvittamalla yhteyksia: miten tdma informaatidtyy muuhun
tietoon

» keskustelemalla: mita mieltd muut ihmiset ovat stsia

Tietoa syntyy ajattelemalla ja kokemusten kauttamkéfmus voi olla
vaikkapa kokous, Kkurssille osallistuminen, kirjarukéminen tai
kehityskeskustelu. Sosiaaliset taidot tiedon hanid@ssa ovat hyvin
tarkeita. Yksilon arvot ja uskomukset vaikuttavaibhen, kuinka hén
havainnoi ja mita tietoa han vastaanottaa. (Sydantakka 2000, 178)

4.4.2 Tiedon johtamisen alaprosessit

Tiedon johtamisen alaprosesseja ovat tiedon Iluominkankinta,
varastointi, jakaminen ja soveltaminen. Nailla ps=eilla tuetaan
esimerkiksi hiljaisen tiedon muuttamista havaittesraiedoksi ja yksilén
tiedon muuttamista rynman tiedoksi.

Uuden tiedon luominen voi tapahtua monella tavalla.
Tuotekehitysosastolla sitd tapahtuu jatkuvasti. ifkassolla uutta tietoa
voidaan luoda opiskelemalla itsendisesti. Lisaksttau tietoa syntyy
ideoimalla ryhmissa ja tiimeissa, muodostamallakkifunktionaalisia
tiimeja ja jarjestelmalla tehtavakiertoa. (Sydanmalka 2000, 172)

Tiedon hankinta tarkoittaa esimerkiksi Kkirjojen dukista, tiedon
hakemista internetisté tai benchmarkingia. Tiedankinta voi myés olla
hiljaisen tiedon muuttamista havaittavaksi ja seokumnentoimista
siirrettavddn muotoon. Tiedon hankintataidot ovgkypaivana hyvin
tarkeita, silla tietoa on saatavilla paljon ja te®mamme tiedon
hankinnan tulisi tapahtua nopeasti. (Sydanmaanlakk@, 172)

Tiedon varastointi tarkoittaa hankitun tai luoduiedbn saattamista
sellaiseen muotoon, ettd se on helposti kaikkieatasdla. Taméa
tarkoittaa tiedon kasittelya, jasentdmistd ja edlita siten, ettd
organisaation tietokannat ovat loogisesti orgatugmi luotettavia ja
tasmallisid. Tietoa varastoidaan erilaisiin dokutteghin, poytakirjoihin
ja toimintaohjeisiin. Varastoinnin tehostamiseksetd tulisi saada
sahkodiseen muotoon. (Sydanmaanlakka 2000, 173)

Toimiva varastointi on tehokkaan tiedon jakamisetellgtys. Tiedon
tulisi olla aina kaikkien saatavilla, silla vain ejalla tiedolla on
organisaation kannalta merkitysta. Tiedonjakelukenavat esimerkiksi
sahkoposti, paperiraportit ja kokoukset. Tiedonajakien edellyttaa
organisaatiokulttuuria, joka rohkaisee tiedon jalsi@ avoimuutta ja
vapaata ajatusten seka ideoiden vaihtamista. Myasimllisten kanavien
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4.4.3 Tiedon lajit

ja henkilokohtaisten kontaktien merkitys tiedongaksessa on kasvanut.
(Sydanmaanlakka 2000, 173)

Organisaation lopullisen hyddyn ratkaisee se, kainkankittua,

varastoitua ja jaettua tietoa osataan soveltaanldsganisaatiot pystyvat
hyodyntamaan vain pienen osan siita tiedosta, mika kaytettavana on.
Organisaatiossa kaytetyt soveltamiseen tarkoitédirnintatavat tulisi

ensin selvittdd; nain valtytdaan ylimaaraiselta #0l(Sydanmaanlakka
2000, 174)

Tehokas tiedon johtamisen prosessi edellyttaa yj@etasioita koko
organisaatiolta, yksil6ilta, timeiltd ja yritysktliurilta. Yrityksen
kannalta tarkea asia on tiedonhallinnan viitekeforska organisaation on
maariteltava tiedon johtamiselle. Viitekehys si@dltmm. oppimisen
tukijarjestelmat, henkiléstbjohtamisen tietyt presé ja IT-tyokalut.
Liséksi yrityksen on katsottava, kuinka oppimisekijérjestelmat tukevat
tiedon johtamisen alaprosesseja. Tarkastelun kkéitdeannattaa ottaa
esimerkiksi yrityksen tilaratkaisut ja palkitsendigestelmat. Yksildiden
ja tiimien kannalta olennaista on kyky ja erityisdslu oppia, muuttaa,
jakaa ja vastaanottaa seka soveltaa tietoa. Oagmgulttuurin merkitys
tiedon johtamisen prosesseissa o0n suuri; orgaresaatarvot,
palautekulttuuri, kommunikointitavat ja johtamishyyoko edesauttavat
tai estavat tehokasta tiedon johtamista. (Sydantallean 2000, 174)

Organisaatiotutkija Frank Blackler (2002) on jakararganisaatiossa
olevan tiedon viiteen ryhmaan: Kka&sitteellinen, tomallistettu,

kulttuurinen, koodattu ja ankkuroitu tieto. Bladkie mukaan tietoa ei
tulisi pitda objektina vaan osaamisena ja tietandsdieto on ihmisten
toimintaa. (Huotari, Hurme, Valkonen 2005, 69)

Kasitteellinen tieto on tietoa jostakin. Se peruskasitteellistamisen
taitoinin  ja  kognitiivisiin ~ kykyihin, kuten kykyyn ymmartaa

monimutkaisia syysuhteita. Kasitteellinen tieto g@altdéd muun muassa
asiatietoja, kasitteitéa ja kirjattuja toimintapetieita. (Huotari, Hurme,

Valkonen 2005, 69)

Toiminnallistettu tieto on tietoa siita, kuinkaigiltoimia ja tehda asioita.
Se on toimintaan suuntautunutta ja vain osittainspgsgiittista.

Toiminnallistettu  tieto on  vahvasti sidoksissa aaBseen

vuorovaikutukseen; se on kytkdksissa organisagéisanten lasnaoloon,
keskusteluihin  ja  kasvokkain tapahtuvaan vuorovaikseen.

Toiminnallistettu tieto hankitaan tekemalld, jacsejuurtunut tydyhteisén
kaytantoihin ja toimintatapoihin. Téallainen tietaivolla esimerkiksi

hiljaista tietoa siitda, kuinka koneet ja laitte@inivat ja kuinka tulee
menetelld, jos laitteistossa ilmenee vikoja. (HuptBlurme, Valkonen
2005, 69)
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Kulttuurinen tieto liittyy organisaatiossa oleviietorakenteisiin ja niihin
asenteisiin, tunteisiin, joiden avulla organisest® selitetdan ja
ymmarretdan todellisuutta. (Huotari, Hurme, Valkon2005, 68) Se
tarkoittaa organisaation jasenten vyhteisida merkigk tulkintoja ja
yhteistd ymmarrysta, joka Blacklerin mukaan on \ztv sidoksissa
kieleen. Yhteinen ymmarrys on sosiaalisesti rakdnoaeja avointa
neuvotteluille. Sitd voidaan arvioida uudelleen pauuttaa; uudet
oivallukset ja tulkinnat voivat kehittyd Kkulttuuelssi tiedoksi eli
uudenlaisiksi yhteisiksi tulkinnoiksi. (Huotari, FHuoe, Valkonen 2005,
70) Kulttuurinen, toiminnallistettu ja kasitteekin tieto ovat
subjektiivisia tiedon lajeja; ne ovat ihmisen siw@kennettuja kasityksia,
eika niitd valttamatta osata pukea sanoiksi. (\4i2005, 130)

Ankkuroitu tieto liittyy tyoyhteison toiminta- ja widen sosiaalisten
jarjestelmien rutiineihin. Tallaisia voivat olla iegerkiksi kaytettavissa
olevaan teknologiaan, virallisiin menettelytapoilten kaytdnnén tyon

tekemiseen liittyvat rutiinit. Ankkuroitunut tietmn jokapdaivaisessa
toiminnassa hyoddynnettavaa tekniikkaa ja siina ysyét toiminta- ja

viestintakaytantoja. Huotari, Hurme ja Valkonen inp#tavat

teknologiaan, interpersonaalisiin suhteisiin jaigalsseen rakenteeseen
littyvien seikkojen ja niiden valisten vuorovaikissuhteiden

ymmartamista. Téallaisesta osaamisesta saattaa tofganisaation

ydinosaamista, jonka avulla organisaatio voi sdaautmerkittavaa
kilpailuetua. (Huotari, Hurme, Valkonen 2005, 70)

Koodattu tieto on merkeista ja symboleista koostuwaformaatiota.
Tallainen informaatio voi olla kirjallisessa taigitaalisessa muodossa.
(Huotari, Hurme, Valkonen 2005, 71) Koodattu tiet olla esimerkiksi
ohjeita ja toimintaperiaatteita. Tiedon lajeista o#lattu tieto on
ankkuroidun tiedon lisaksi objektiivista; se on mbssa yksilon
ulkopuolella hanesta rippumatta. (Viitala 2005912

Blackler korostaa tiedon moniulotteisuutta. Han nloehtii  tietoa
tilannesidonnaiseksi ja abstraktiksi, eksplisikisi ja hiljaiseksi,
yhteisdlliseksi ja yksil6lliseksi, fyysiseksi ja m@aliseksi, dynaamiseksi
ja staattiseksi seka puhutuksi ja kirjallisesti @atuksi. Viitta tiedon lajia
ei pida ajatella toisistaan erillising; ne auttay@imartdmaan sita asioiden
moninaisuutta, johon tulisi kiinnittdd huomiota kesteltaessa tiedon
tehtavastéa organisaatiossa. (Huotari, Hurme, Vakd&005, 71)

4.4.4 Hiljainen ja eksplisiittinen tieto

Liiketaloustieteilija lkujiro Nonaka on kollegoineesoveltanut tiedon
luomisen malleissaan késitysta tiedon duaalisuagdegtka perustuu
lansimaiseen tieteenfilosofiseen kasitykseen tieeksplisiittisyydesta ja
hiljaisesta eli piiloisesta luonteesta. TietAmiderhteesta on olemassa
seka nakyvaa, eksplisiittista tietoa etta hiljaisédoa. (Huotari, Hurme,
Valkonen 2005, 65)
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Hiljainen tieto on organisaation jasenilla olevaatda, joka kiinnittyy

ihmisten toimintaan, menettelytapoihin, rutiineihamvoihin ja tunteisiin.

Se on henkilokohtaista ja artikuloimatonta tietda on vaikea jakaa ja
viestia muille. (Huotari, Hurme, Valkonen 2005, 66)

Hiljaiseen tietoon sisaltyy seka teknisia ettd kbiyisia osia. Tekniset
osat liittyvat tekemiseen, esimerkiksi kadentait@ilKognitiiviset osat
liittyvat niihin mentaalisiin malleihin, joiden alla ihmiset hahmottavat,
kasitteellistavat ja ymmartavat todellisuutta. Mediset mallit auttavat
ihmisia ymmartamaan ja ennakoimaan, kuinka asiamivat. Ne

sisaltavat uskomuksia, kasityksid, asenteita jatukdoa siitd, millaisia
iimiét ovat tai miten yksilot kayttaytyvat. (HuotarHurme, Valkonen
2005, 66)

Hiljainen tieto syntyy kokemuksen ja tekemisen kautlhminen ei
valttamatta itsekaan tiedosta hiljaisen tiedon alesaoloa. Organisaation
jasenten yhteisty® ja sosiaalinen vuorovaikutust ovalttamattomia
seikkoja hiljaisen tiedon jakamisessa. Hiljaistda voidaan myos pyrkia
tietoisesti muuttamaan eksplisiittiseksi. (Huot&lurme, Valkonen 2005,
67)

Eksplisiittista tietoa voidaan ilmaista sanoin, rargin ja kuvin. (Lamsa,
Uusitalo 2002, 164) Eksplisiittinen tieto on muddd, systemaattista ja
tarkkaan maariteltyd. Se on helposti kasiteltayigaiennettavissa ja
jaettavissa. Esimerkiksi kokousmuistiot, toimintasnitelmat ja

kayttdohjeet ovat eksplisiittista tietoa. (HuotafiLirme, Valkonen 2005,
68)

4.4.5 Tiedon elinymparistot

Stahle ja Gronroos (1999) ovat tarkastelleet Isilfaija eksplisiittista
tietoa niiden elinymparistdjen kautta. Organisaatioimintaymparisto
voi olla mekaaninen, orgaaninen tai dynaaminen.td@nintaymparistot
tarjoavat puitteet eri tiedon muodoille.

Mekaaninen ymparisto

Tehokas organisaatio voidaan ndhda mekaanisestivema koneena,
jonka tarkeimpia ominaisuuksia ovat ennakoitavuggsyvyys ja
hallitavuus. Tama nakemys oli ainoa oikea 190Q#unalussa, mutta
vahitellen mielenkiinto on suuntautunut muutoksemtkitniseen
lainalaisuuksien ja sdannénmukaisuuksien sijaaah(& Gronroos 1999,
66)

Vaikka tallainen byrokraattinen, tayloristinen néake on suurelta osin
vanhanaikainen ja kokonaisena yrityskulttuurinaoteh, mekanistinen
toiminta voi palvella myos nykypéaivan organisad#oiTarkasti hallittua
toimintaa  tarvitaan  joustavimmissakin  yrityksissa singerkiksi
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taloushallinnon, logistiikan ja laskutuksen jargstissa. (Stahle,
Gronroos 1999, 82)

Mekaanisessa ymparistossa tiedon muoto on ek#ptien ja usein
kirjallinen, ja tieto virtaa ainoastaan ylhaaltaasal Onnistuminen
mekanistisessa toimintajarjestelmassa vaatii  yk&i6i ehdotonta
kurinalaisuutta ja kykya soveltaa annettuja ohjeifa késkyja.
Mekaanisessa ymparistossa jokaisen on pysyttav&saniahtavassaan ja
hoidettava se moitteettomasti. Tehtdvat ovat taRkkandariteltyja ja
kaikki olennainen tieto on kirjallisessa muodosséStahle, Gronroos
1999, 82)

Orgaaninen ymparisto

Monimutkaistuneet organisaatiot, kiristynyt kilpailja koulutustason
nousu 1900-luvun puolivéalissé johtivat siihen, etié&emys organisaation
tehokkuudesta alkoi vaihtua. Yritystd ei enad nakopneena, vaan
vuorovaikutuskuviona. Ajatusmallin  mukaan organisda ovat

orgaanisia, avoimia systeemejd, joiden elinehtona g@tkuva

vuorovaikutus ymparistonsa kanssa. (Stahle, Gr@t689, 67)

Orgaanisessa toimintaymparistossa kehitysta hedlitasapainoisesti ja
jatkuvasti. Yrityksen tulee kyeté jatkuvasti arvi@an omaa toimintaansa
ja parantamaan sita. Orgaaninen systeemi kasvamisngin tapaan; se
kehittyy vahitellen, elaa ja reagoi ajantasaiseStillaista toimintaa

vaaditaan yritykseltd asiakasrajapinnassa. Asialtdakmiset ovat

vuorovaikutustilanteita, joissa vaaditaan reagaimykyhetkeen. (Stahle,
Gronroos 1999, 89)

Orgaanisen  ympariston tieto on paljon vaikeammas$a
moniulotteisemmassa muodossa kuin mekanistisespangtossa. Koska
orgaaninen ymparistd perustuu vuorovaikutukseergto ti sijaitsee
ihmisissa. Suurin osa ihmisten osaamisesta ondtdjakokemusperaista
tietoa. Tallaisessa ymparistdossa ihmiset toimiuat@an tuntemustensa ja
taitojensa pohjalta. Yksilo ei valttamatta kykengsekaan selvittdmaan
osaamistaan loogisesti, mutta se ilmenee hanerinimassaan. (Stahle,
Grénroos 1999, 90)

Dynaaminen ympéaristo

Dynaamisesta nadkokulmasta tarkasteltuna orgamsaatigahdaan
kiihkearytmisend, jopa kaoottisena kokonaisuutéfrayksella on tiiviit
suhteet  sidosryhmiin, asiakkaisiin, alihankkijoihinja  muihin
yhteistybkumppaneihin. Yritys on saumattomassa aweikutuksessa
ymparistonsa ja sen muutosten kanssa. (Stahley@&$1999, 67)

Dynaamisessa ymparistdéssa joudutaan kohtaamaan onpalj
tietamattomyytta ja ennakoimattomuutta. Eksplisiidt ja hiljaista tietoa
tarvitaan myos dynaamisessa ymparistossd, muttemnakieéna tiedon
muotona Stahle ja Gronroos esittelevat tassa ybssg intuitiivisen
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tiedon. Tavoitteena on hylatd mahdollisimman paljoranhoja
ajattelumalleja ja tehda tilaa uudelle potentiadliestiedolle. Uusi tieto
perustuu paljolti alitajuiseen tietovarastoon. ituon tarked tiedon
muoto, kun synnytetddn jotain uutta. On myos tdikedta kaikenlaista
informaatiota on paljon. Kaaos on ehdoton edellysyiée, ettd uusi
nakokulma, tuote tai toimintatapa voi syntya. (8talGrénroos 1999,
101)

4.4.6 Tiedon ja osaamisen sykliset vaiheet

Hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon valinen arvastwon riippuvainen
esimerkiksi  kulttuurista ja toimintaymparistdsta. ansimaalaiset
painottavat enemman eksplisiittisen tiedon merkityskun taas
japanilaiset keskittyvat hiljaiseen tietoon. Nongka Takeuchi (1995)
kuitenkin painottavat, ettd naitd kahta tiedonalagi tulisi tarkastella
toisistaan erillisind. Ne vaikuttavat toisiinsa jgksildiden luovan
toiminnan kautta hiljaisesta tiedosta voi tullag@lssittista ja painvastoin.
(Nonaka, Takeuchi 1995, 61)

Tiedon luominen ja muuttuminen on hiljaisen ja dissiftisen tiedon
kiertoliikettd. Tiedon muuntautumismalleja on olasa nelja:
sosiaalistuminen, ulkoistaminen, yhdistaminen gaistaminen (kuvio 6).

Sosiaalistuminen

Sisaistaminen Ulkoistaminen

Yhdistdminen

Kuvio 6. Tiedon ja osaamisen sykliset vaiheet. (&l@ Takeuchi 1995,
62, mukailtu)

Sosiaalistumisessa hiljainen tieto siirtyy hiljaiae tietona henkilolta
toiselle. Oppimista tapahtuu mallioppimisen ja kokd&sen avulla.
Kokemusten jakamisen kautta syntyy uutta hiljaigtatoa, kuten
ajattelumalleja ja teknisia taitoja. (Nonaka, Takdu 1995, 62)
Sosiaalistumista tapahtuu esimerkiksi silloin, kuwunmsi tyontekija oppii
havainnoimalla ja tekemalla tyotd yhdessad osaawgimtekijoiden
kanssa. Tassad vaiheessa opitaan tietoja, taitojenteita, arvoja,
uskomuksia ja toimintamalleja. Uuden tyontekijarrgbelyttaminen on
erityisen merkityksellinen sosiaalistumisen karealfLamsa, Uusitalo
2002, 165)
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Tiedon ulkoistamisen tavoitteena on saada hiljtaséisdosta nakyvaa,
eksplisiittista tietoa. Tama on mahdollista artdation ja kielen avulla;
hiljainen tieto tulisi kielellisen ilmaisun kauttsaada tasmalliseksi.
(Nonaka, Takeuchi 1995, 64) Prosessin onnistumirestellyttaa

kommunikaatiota ja vuorovaikutusta. Tietoa kasitéh tarkoituksellisesti
yhdessa ja kokemuksia vaihdetaan tiiviisti. Ryhnmébota, palaverit,

yhteiset tapahtumat ja tiimimainen toimintatapatdw@tannon keinoja
artikulaation edistamiseksi. (LAmsa, Uusitalo 2Q065)

Yhdistamisvaiheessa artikulaation tuloksena sadsplisiittinen tieto
yhdistetdan yrityksessd ennestdan olevaan tasesillisetoon. Tietoa
vaihdetaan ja yhdistetddn esimerkiksi dokumenttidmkouksien,
puhelinkeskustelujen tai tietolikenneyhteyksien ultex  Tiedon
muokkaaminen, lajitteleminen ja yhdisteleminen wynnyttaa aivan
uutta tietoa. (Nonaka, Takeuchi 1995, 67) Yhdissuaiheen tuloksena
syntyy suunnitelmia, ohjeistuksia, tiedotteita @ntintasdantoja, jotka
tallennetaan usein atk-pohjaiseen tietokantaansar&aiheessa syntyva
tieto ja osaaminen on sdailyvaa, ja se on henkitbdéatavilla myos
tyontekijoiden vaihtuessa. (Lamsé, Uusitalo 20@5)1

Sisaistdmisvaiheessa yksilo ottaa edellisten vagmeosaamisen ja tiedon
kayttobn omassa tyossaan. Kayttéonotto voi tapaperahdyttdmisen,
koulutuksen tai omaehtoisen oppimisen avulla. Tassiheessa

hyodynnetdan, valikoidaan ja sovelletaan tietoaenfnissa vaiheissa
syntynyt eksplisiittinen tieto muuttuu vahitellenljdiseksi tiedoksi, ja

uusi sosiaalistuminen voi taas alkaa. (Lamsa, dlas2002, 166)

5 Perehdyttaminen

5.1 Perehdyttamisen tavoitteet

Perehdyttamiselld tarkoitetaan sitéa prosessia,gaikana tyontekija saa
mahdollisuuden oppia uuden tehtdvansa ja orgaresa&bimintatavat.
Sen avulla pyritddn antamaan oikea kuva organastatija luomaan
myonteisia kokemuksia organisaatiosta ja tyotektaviKauhanen 1996;
123)

Lepiston (2004) mukaan perehdyttdmisen ja tyonojash tavoitteena
on

» antaa henkil6lle perustiedot tydpaikasta

* mahdollistaa tulokkaan mydnteinen asennoituminéglhtieisdon

* luoda hyva yhteistyd uuden henkilén ja hénen ediameé ja
tyotovereidensa valille

* lyhentédéa oppimisaikaa

* poistaa epavarmuutta
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» véhentdd virheitd, tapaturmia ja muita tyosta jelatuhaittoja,
jotka voivat aiheutua tydympariston ja tyotehtdvienonosta
tuntemisesta

 valmentaa tulokas uusiin  tehtaviin  tehtavakohtksel
tyonopastuksella

* turvata tydyhteisdn toiminta (nyt ja tulevaisuudgss

(Lepistd 2004, 58)

Liséksi Lepistd mainitsee yhdeksi perehdyttdmismroitteeksi sisdisen
mallin aikaansaamisen. Sisdiset mallit ohjaavat isem kaikkea
toimintaa. Se syntyy ymparistda koskevista havastaoja niiden
tulkinnasta. Sisdiseen malliin vaikuttavat kokenmarksnyota karttuvat
tiedot, oppiminen, tunteet ja arvot. (Lepistt 2084)

Ty6hon liittyvaén sisédiseen malliin kuuluvat

* nakemys seka tydyhteison ja oman tyon tavoitteista
» kasitys omasta tehtavéasta osana koko tyoprosessia
» tydmenetelmid, materiaaleja ja tydvalineita koskiet
* tybnjakoa, omaa asemaa ja yhteistydsuhteita kosketoa

Sisdisen mallin kehittyminen vaatii tyopaikallattévan perusteellista
opastusta tyohon seka perehdyttamisen tyopaikarnaatiseen ja
fyysiseen ympaéristoon. Nopeasti muuttuvassa ymggsa ja
tyoelamassa tarvitaan myos jatkuvaa taydennyskastiut Tydilmapiirin
tulisi olla motivoiva, kannustava ja rohkaisevattgojokainen voisi ja
haluaisi kehittdd omaa tyotaan. (Lepistd 2004, 58)

5.2 Perehdyttamisen ja tydnopastuksen suunnittelu j a toteutus

Uuden tyontekijan perehdyttamiseen osallistuvaterys& kaikki ne
tyontekijat, joiden kanssa han tulee olemaan tekissd. Vaikka vanhalla
tyontekijalla ei virallista roolia perehdytyksessfisikaan, kaikki omalta
osaltaan ovat muovaamassa perehdytettavélle mundastzaikutelmaa
tyoyhteisosta. (Kauhanen 1996, 123)

Perehdyttdmisen suunnittelusta, toteutuksestauaseasta vastaa uuden
tyontekijan lahin esimies. Han voi hoitaa perehllggn itse, delegoida
sen jollekin kokeneelle alaiselleen tai jarjestaélidtetun tydnopastajan.
Voi olla, ettd esimies ei edes kaytdnndssd osakkikaiopastettavia
tyotehtavia, vaan paras perehdyttdja usein ontsanain tason tyontekija.
Vastuu perehdytyksen toteutuksesta suunnitelmanaarulon kuitenkin
esimiehella. (Lepistd 2004, 59)

Uudelle tyontekijalle nimetaan yleisperehdyttajgkg usein on pitkdan

talossa ollut tyontekija, joka tuntee kaikki ja kan kaikki tuntevat.
Yleisperehdyttgjalla tulisi olla myodnteinen suhtauinen tehtavaan,
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tydohon ja tybnantajaan seka rohkaiseva ja kannastasenne.
Perehdyttdjalle voi kuulua mm. seuraavia tehtavia:

» yrityksen ja organisaation esittely

* avainhenkildiden, kuten paaluottamusmiehen, oman
luottamusmiehen ja tydsuojeluvaltuutetun esittely

o tilojen ja kulkureittien nayttaminen, kulunvalvolddteiden
esittely seka niiden kayton opastaminen

* ruokalaan, taukotiloihin, tyoterveysasemaan, pdkkéoriin ja
vaatevarastoon tutustuttaminen

Tybnopastajan tehtavana on opettaa tybtehtdvagavika turvalliset
tyomenetelmat seka kaytettavien tyovalineiden Kégthuolto. Usein osa
esimiehen ja perehdyttajan tehtavista siirtyy cggae. (Lepistd 2004,
59)

Monissa keskisuurissa ja suurissa yrityksissa pitémisohjelma on
laadittu kirjalliseen muotoon. Se voi olla kattaghjekirja tai ainakin

lyhyt muistilista perehdyttgjalle. Kirjallisessa pudossa oleva
perehdytysopas takaa sen, ettd kaikki tarvittasit &aydaan lapi uuden
tyontekijan kanssa ja perehdytys toistuu samamaiserehdytysjakso
kestdd yleensd muutaman péaivan riippuen orgarossati Tydnopastus
sen sijaan voi kestaa jopa kuukausia. (Kauhanef, 19%B)

5.3 Perehdyttamisen hyodyt ja kompastuskivet

Hyvin suunnitellusta ja toteutetusta perehdyttastésehyotyy koko
tyoyhteis6. Lepistd (2004) jaottelee hyddyt eri msalien kesken
korostaakseen saatavien hyodtyjen moninaisuutta.

Tyontekija hyotyy, koska

* epavarmuus ja sen aiheuttama jannitys vahenevat

* sopeutuminen tydyhteis66n helpottuu

* ty0 on alusta alkaen sujuvampaa, kun ty6 opitakenté@an oikein

* perehdytettavan kyvyt ja osaaminen tulevat parenesilte

* tyodntekijan mielenkiinto ja vastuuntunto ty6ta kadu kasvavat

e ammattitaidon kehittyminen ja tyossa oppiminen btilp/at ja
nopeutuvat

* laatutavoitteet saavutetaan nopeammin

* normaali ansiotaso saavutetaan nopeammin.

Esimies hyotyy, koska

* tulokas opitaan tuntemaan nopeammin ja paremmin

* tydongelmien ratkaiseminen helpottuu

* hyvélle yhteistybhengelle ja yhteistydlle muodospeuusta
» esimiehen aikaa saastyy vastaisuudessa.
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Tyo6paikka hyotyy, koska

* tyon tulos ja laatu paranevat

» asenne tyopaikkaa ja tyotd kohtaan muodostuu migéhkis

» virheita, tapaturmia ja onnettomuuksia sattuu vahéam

* havikin maara on vahaisempi

* poissaolot vahenevat

* vaihtuvuus pienenee

» tyovélineiden ja kalustojen huolto helpottuu ja tyyn
kustannussaastoja

* raaka-aineita ja tarvikkeita kaytetaan jarkevasti

* hyvin hoidettu perehdyttdminen parantaa yrityskuvaa

Todellisuudessa perehdyttaminen ei kuitenkaanarahtta aina suju niin
kuin kirjoissa, ja ylld mainitut hyddyt jaavat sagamatta. Useimmiten
tarkeimmaksi esteeksi onnistumiselle esitetddn apantetta. Jos
perehdytys hoidetaan omien ty6tehtavien ohellbgniiei kyeta riittavasti
panostamaan. Usein myds jad huomioimatta se aitka jkuluu
perehdytyksen valmisteluun ja suunnitteluun.

Riittaméaton aika ei kuitenkaan valttdAmatta ole menéinen ongelma,
vaan on my6s mahdollista, ettd perehdyttdmisereydidk ja merkitysta ei
ole ymmarretty. Organisaation johdon tulisi varmst ettd
perehdyttdmiseen on kaytettavissa riittdvasti aikaajohdon tuen on
oltava vankka. Jos perehdyttaminen ei saa tukedolt) yrityksen
voimavarat suunnataan todennékdisesti toisaalpigto 2004, 56)

Epaonnistuneen perehdytyksen syyna voi olla mytik@esaarinkasitys;

tyoyhteisdssa kuvitellaan, ettéd uusi tyontekij@afetai osaa jo asian,
vaikka néin ei olisikaan. Perehdyttdmisen ongelmsawttaa olla myos
lyhyt nakoisyys. Tyontekija perehdytetddn vain §tiissiin tehtaviin ja

tiedonpalasiin, eikd ajatella tyon liittymistd kalosuuteen tai tehtavia
pitkalla tahtaimella. (Heikkinen, toim. PoutiaingnVanhala 1999, 24)

6 Pankkipalvelujen ominaisuuksia

6.1 Pankkipalvelut asiakkaan nakdkulmasta

Asiakkaan  nakokulmasta  pankkipalvelut ovat  moniraigia

kokonaisuuksia. Esimerkiksi lainaehtojen erilaisuakeuttaa palvelujen
vertailua ja mutkistaa paatoksentekoa. Pankkipaili sisaltyy vain

vahan fyysisia ja aistein havaittavia tekijoita, kénimyos vaikeuttaa
palvelujen vertailua valintatilanteessa. Asiakastyy usein arvioimaan
palveluja vasta kayttokokemuksen jalkeen. Asiakka@@a osaaminen ei
valttamatta riita arvioimaan pankkipalvelun tasga, usein arviointi

perustuukin osittain asiakkaan mielikuviin. (Ylikos Jarvinen, Rosti
2002, 28)
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Valintaa tehdessaan ja palvelua kayttdessdan asiakaoi palvelun
hyodyllisyyttéa ja laatua. Koska pankkipalvelut owaheettomia, asiakas
pyrkii kayttdmaan kaikkea havaitsemaansa vihjeeal@epun laadusta.
Pankkipalveluissa aistittavia tekijoita ovat muunuassa esitteet,
sopimuslomakkeet sekd palveluymparistd. (YlikosBarvinen, Rosti
2002, 28)

Pankkipalveluiden asiakkaille asiakaspalvelu jar@lajen hinta kuuluvat
keskeisten valintakriteerien joukkoon. Ylikoskindaen ja Rosti (2002)
esittavat suomalaisten kuluttajien keskuudessaitetior tutkimuksen
(Holstius, Kaynak 1995) tulokset, joiden mukaankéimmét pankin
valintaan vaikuttavat tekijat ovat

» vastaanotto pankissa

» asioiden hoitamisen luottamuksellisuus
* henkiloston ystavallisyys

» alhaiset palvelumaksut

* nopea ja tehokas palvelu

* edulliset lainaehdot.

(Ylikoski, Jarvinen ja Rosti 2002, 35)

Valintapaatoksen tehtydan asiakas saattaa ollaaspay oliko paatos
oikea. Epavarmuus on ymmarrettavaa, silla pankkgbal ovat
asiakkaalle tarkeitd palveluja, paatdkset ovatrusébpvia ja valinta on
voinut olla vaikeaa. Paatoksella voi myos olla sutaloudellinen
merkitys asiakkaalle. (Ylikoski, Jarvinen, RostD20 36)

6.2 Asiakkaan tyytyvaisyys pankkipalveluihin

Palveluyrityksen laatu on asiakkaan kasitys palvebnnistumisesta.
Laatu tarkoittaa sita, miten hyvin palvelu tai ®iotastaa asiakkaan
odotuksia. Asiakas on itse laadun tulkitsija, jatlea tuleekin tarkastella
asiakkaan nakokulmasta. (Ylikoski, Jarvinen, R2802, 51)

Pankkipalveluiden asiakkaiden tyytyvaisyys perustuuitse

pankkipalveluihin,  niiden  kayttoon liittyviin  sopwmksiin  ja

palveluprosessissa koettuun asiakaspalveluun. Reaik&lun

tyytyvaisyyden osatekijat ovat varsinaiset pankkiplt, asiakassuhde ja
asiakaspalvelutilanne. Tyytyvaisyys néihin ei \@fatta synny
samanaikaisesti. Esimerkiksi kassapalveluiden laatmahdollista kokea
heti palveluprosessin paatyttya tai jo palveluraagk mutta tyytyvaisyys
tai tyytymattomyys lainaan tai elakevakuutukseentywy pitkdn ajan

kuluessa. (Ylikoski, Jarvinen, Rosti 2002, 51)

Asiakaspalvelutilanteessa asiakkaan tyytyvaisyysdogtuu seuraavista
osa-alueista:
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* tyytyvaisyys finanssipalveluun, jota asiakas on ti&igassa tai
hankkimassa

o tyytyvaisyys lisapalveluihin ja erilaisiin asiakakseen tuomiin
etuihin

* tyytyvaisyys palveluympaéristéon

o tyytyvaisyys siihen, miten asiakkaasta pidetaan Ithuo
(tunnetyytyvaisyys).

Finanssiyhtiot pyrkivat maksimoimaan asiakkaan yyétsyyden
jokaisella tyytyvaisyyden osa-alueella. Usein heikoalle huomiolle jaa
huolenpidon alue, vaikka se tarjoaisi eniten mdiginlksia erottautua
kilpailijoista ja sitouttaa asiakkaat pitkaaikaise@siakassuhteeseen.
Huolenpidon tunne on keskeinen tekija asiakkaarvehah laadusta
saaman kokonaiskuvan muodostumisessa. Asiakas kgkgEn hanta
kohtaan osoittaman huolenpidon erityisesti ollessasrovaikutuksessa
asiakaspalvelijan kanssa. On tarkeaa muistaa, etta
vuorovaikutusvaikutustilanne on asiakkaalle lyhytetkdh mutta
asiakaspalvelijan tyopéiva saattaa sisdltaa kyminasiakaskontakteja.
Kaikkia asiakkaita tulisi palvella hyvin ja antaay@mteinen kuva
tydnantajana toimivasta finanssiyhtiésta. (Ylikgskirvinen, Rosti 2002,
52)

Palvelutilanteet saattavat toki myds joskus ep&inaj mikd aiheuttaa
asiakkaassa tyytymattomyyttd. Tavallisia tyytyméaygden syita
asiakaspalvelussa ovat seuraavat asiat:

* Asiakaspalvelijat nayttavat kyllastyneilta.

» Asiakaspalvelija on ylikohtelias, "kylm&” tai misteleva.

» Asiakas ei ymmarra termeja, joita asiakaspalv&bjgtaa.

» Asiakasta palvellaan robottimaisesti.

» Asiakas kokee olevansa vaivaksi.

* Palvelua ei sopeuteta asiakkaan tilanteeseen, waalotaan
saantokirjaan.

» Asiakas juoksutetaan luukulta luukulle.

Asiakkaan tyytyvaisyyden kannalta erityisen ksiéi tilanteita
asiakaspalvelussa ovat asiakaspalvelijan suhtan@mmtapahtuneeseen
virheeseen, palvelun hitauteen tai asiakkaan statijyiomuksiin. Kun
nama ongelmatilanteen hoidetaan mallikkaasti, &amk tyytyvaisyytta
ei vaaranneta. (Ylikoski, Jarvinen, Rosti 2002, 54)

6.3 Osaava henkilostd pankkipalveluissa

Asiakkaiden liséksi vahintdaan yhta tarkea paaomangsiyhtidlle on
henkilostd. Asiakkaiden ndkdkulmasta finanssiyht@mkiloston tarkeys
kulminoituu asiakaspalvelussa seka yhtion ja asimldn valisessa
yhteydenpidossa.  Asiakaspalvelu on  merkittava  Kipekija

finanssialalla, silla itse pankkipalvelut eivat juuypoikkea toisistaan.
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Yrityksen inhimilliset voimavarat eli henkiléstonsaaminen, taidot ja
palveluhalu ovat yksi tarkeimmista asioista asipkbglun tuottamisessa.
Palvelun onnistumisen kannalta on oleellista, mit&ima voimavarat
organisoidaan ja miten niita johdetaan. (Ylikoskirvinen, Rosti 2002,
129)

Laadukas asiakaspalvelu edellyttdd osaavia asiaka&dipita, joilla
tiedollisen osaamisen liséksi on innostusta, yhtekykya, motivaatiota
sekd yrittdjahenkisyyttd.  Asiakaspalvelijan  osaamin syntyy
henkilokohtaisista ja ammatillisista vaikuttajisankkialan palveluiden
moninainen kehittyva kirjo edellyttdd henkilostojagtkuvaa osaamisen
paivittamista. Myos asiakaspalveluun liittyvan vesmaikutuksen hallinta
vaatii jatkuvaa oppimista. Asiakaspalvelijan osani muodostumista
havainnollistaa kuvio 7.

Henkilokohtaiset Ammatilliset
vaikuttajat vaikuttajat
ltsensa Sisainen
kehittdminen yrittajyys

Kuvio 7. Asiakaspalvelijan osaamisen nelja osattdue(Ylikoski,
Jarvinen, Rosti 2002, 131)

Henkilokohtaisista tekijoistd asiakaspalvelussaké&ssa ovat yksilon
ominaisuudet, sosiaalinen tausta, harrastuksetukmuja seka henkinen
ettd fyysinen hyvinvointi. Peruskoulutuksen lisakessiakaspalvelijalta
edellytetaan tunnetaitoja, jotka ovat vuorovaikserk perusta. (Ylikoski,
Jarvinen, Rosti 2002, 131) Tunnetaito on joko hiékkihtainen tai
sosiaalinen tunnedlyyn perustuva kyky. Tunnetait@@siosta ihminen
pystyy tyossdan tavallista parempiin suorituksiirityisen tarkea
tunnetaito on empatia, joka tarkoittaa tajua muiterteista, tarpeista ja
huolenaiheista. Empatiataitojen merkitys korostuts. nvaikeissa
palvelutilanteissa, joista asiakaspalvelija jouselviytymaan pankkialalla
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hyvinkin usein. Asiakaspalvelija saattaa kohdatanerkiksi asiakkaan,
joka on juuri menettédnyt omaisensa, jonka lainartsanottu tai jonka
yritys on joutunut konkurssiin. Tallaisissa tilaista asiakkaiden
kohtaaminen edellyttdd kykya asettua asiakkaan amemkuuntelun
taitoa, omien tunteiden hallintaa ja toisen ymmaisdd. (Ylikoski,

Jarvinen, Rosti 2002, 93)

Ammatillisia vaikuttajia ovat perehdytys toimialaga tyotehtéviin,
tyonantajan tarjoama koulutus, palkitseminen, yhtgisdinen kulttuuri
seka kehitys- ja vaikutusmahdollisuudet. Pankkiatammakaspalvelijan
perusosaaminen sisaltaa esimerkiksi palveluidetetonksen ja myynnin
teknisen osaamisen. Perusosaamista taydentavamkekg tyonkierto.
Varsinkin pankkialalla ty6ssé oppimista pidetaanltt&attomana.
Siirtymiset  tehtavastd toiseen  kasvattavat asiaesijoista
moniosaajia. (Ylikoski, Jarvinen, Rosti 2002, 132)

Sisainen  yrittdjyys tarkoittaa vastuun kantamistdarvittavaa
toimintavaltaa ja halua menestyd. Se edellyttadtavin nopeaa
paatoksentekoa ja itsensa likoon laittamista. &jéthdinen toiminta
edellyttaa yhtion ja yksilon tavoitteiden ja tali yhteensovittamista.
Sisdisen yrittdjyyden tavoitteena on organisaatreyttdminen ja
organisaation tuottavuuden sek& innovatiivisuudésaaminen. Se
tehostaa yritystoimintaa ja saa aikaan parempiaksid. (Ylikoski,
Jarvinen, Rosti 2002, 133)

Asiakaspalvelijan jatkuva itsensa kehittaminen gwirn tirkedd nopeasti
muuttuvalla pankkialalla. Tehokas kehittyminen imee yksildiden
aidon halun kehittya ja organisaation tarjoaman do#disuuden siihen.
Jokaisen organisaation jasenen tulisi ennakkoltartwdsti tarttua niihin
kehittamiskohteisiin, jotka ovat hanen paatbsvadas. On myos tarkeaa,
ettd koko henkilostd osallistuu yhteiseen kehitggan. (Ylikoski,
Jarvinen, Rosti 2002, 134)

Finanssiyhtion  henkilostojohtamisen  haasteena  onkryteda
asiakaspalveluun sopiva henkilostd, kouluttaa b&wnsa ja yllapitaa
tyomotivaatiota siten, etté henkiléston vaihtuvpysyy alhaisena. Koska
osaaminen on organisaation ihmisissa, henkilésthtwuus voi vieda
osaamista pois. Talldin asiakassuhteet voivat vaa@a koska usein
asiakkaiden luottamus ja uskollisuus ovat tietyiakespalvelijan varassa.
(Ylikoski, Jarvinen, Rosti 2002, 130)

7 Perehdyttaminen toimeksiantajapankissa

Ajatus  perehdytyskansion tekemisesta toimeksidigajasyntyi

arkipaivaisen keskustelun tuloksena normaalin ty@pé paatteeksi.
Konttori tarjoaa aktiivisesti tyoharjoittelupaikleojopiskelijoille, joten
tarve organisoidulle ja johdonmukaiselle perehdgéfle oli ilmeinen.
Aikaisemmin toimeksiantajalla ei ole ollut perehykansiota tai muuta
kirjallista materiaalia perehdytyksen tueksi. Taménoksi jokaisen
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8 Yhteenveto

perehdytyksen yhteydessa samat tiedot ja asiabwdujtu etsimaan ja
tulostamaan uudestaan. Varmuutta siitd, ettd kaddkieimmat seikat on
uudelle tyontekijélle kerrottu, ei ole ollut.

Perehdytyskansion sisallon  suunnittelun aloitin  skatéelemalla
kirjallisesti kolmea uusinta konttorin tyontekijdBlaastattelun (liite 1)
kysymykset koskivat tyontekijoiden kokemuksia toksi@ntajan
perehdytyksestd. Haastateltavat saivat vapaasttd&stoiveitaan ja
kommenttejaan perehdytykseen liittyen. Lisaksi tettedin konttorin
esimiehid. Haastattelussa (liite 2) tiedustelin dari ndkemyksiaan
kaytdssa olevasta perehdytyksestd seka kehityagtsiat tulevaa
perehdytysta varten.

Haastattelumateriaalin lisdksi perehdytyskansicéliéin rakentamisessa
olen kayttanyt osaamisen seka tiedon johtamisemgedSisallysluettelon
kokoamisen aloitin pohtimalla, millaista tietoa gesa on ja millaisessa
muodossa tieto on. Suurin osa tiedosta on kirgia muodossa pankin
sisdisissa jarjestelmissa, joten ensimmainen haatitetarkeimpien
tiedonpalasten tunnistaminen ja kerdadminen. Hu@vettosa tiedosta
karttuu kokemuksen myo6td, eikd sitd ole dokumemtdiavoitteena oli
saada myos tarkeimmat hiljaisen tiedon elementisk®on. Tassa auttoi
oma yli vuoden tyokokemus toimeksiantajapankisséenj kavin lapi
mielessani omia kokemuksia ja péaivittaisia asialageita.

Olen myds ottanut huomioon pankkialan asiakaspatverityispiirteita,
joita on esitelty luvussa 6. Pankkialan asiakasgg#n ammattitaito
koostuu osin samoista tekijoistd kuin yksilon antitato yleensékin,
mutta tiettyja yksityiskohtia kuten empatiataitGarmtetaan enemman.

Perehdyttdminen linkittyy organisaation osaamisgeriigdon johtamisen
kenttdédn monin tavoin. Se on yksi merkittavimmistiheista tiedon
varastoinnin ja jakamisen prosesseissa. Perehdgg@amon myo6s
ratkaiseva tekijd organisaation ammattitaidon Haigisen ja
parantamisen kannalta.

Perehdyttamisen tarkeytta ei kuitenkaan aina ynetdrtai tiedosteta.
Taméan seurauksena perehdyttamisen suunnitteluutot¢atukseen ei
kayteta tarpeeksi aikaa ja voimavaroja. Saastampemehdyttamisen
suhteen voi kuitenkin pidemmalla aikavalilla koitbgvinkin kalliiksi.

Perehdytyksen puutteiden vuoksi uuden tydntekijgmmattitaidon
kehitys voi hidastua tai jopa estya, epavarmuugirjzeet lisdantyvat ja
tyon laatu heikkenee.

Myods perehdytysprosessin huolellinen suunnittelutgeeutus vaativat
paljon voimavaroja, mutta suunnittelun jalkeen p8es$ toistuu
samankaltaisena rutiinina ja palkitsee sekd orgatista etta uutta
tyontekijdd. Johdonmukainen ja Kkattava perehdyty®lpditaa
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perehdytettavadd sitoutumaan tyopaikkaan nopeamammmattitaitoinen
vastaanotto saa tulokkaan tuntemaan itsensa tdeeisi ja toimii siten
my0s yrityksen imagon rakentajana.

Epailemattd jokaisen organisaation tavoitteena oahdullisimman
ammattitaitoinen henkilostd. Luvussa 4 esitellyaamispyramidin avulla
voidaan  pohtia, mihin  yksilon ammattitaidon  osae#din

perehdyttdmiselld voidaan vaikuttaa.

Pyramidin alimmat kerrokset edustavat yksilon pensdlisia piirteita.
Nama ovat suurelta osin sisdanrakennettuja ominkssal ja elinikaisen
oppimisen seka itsetuntemuksen kehityksen tuld®ékrytointiprosessit
ja tyOhaastattelut ovat tydnantajan keinoja loytétiyja luonteenpiirteita
omaavia Yyksil6itd. Organisaatio voi jossain maamyos rohkaista
yksiloitd esimerkiksi luovuuteen ja avoimella, kastavalla ilmapiirilla
kasvattaa tyontekijdiden itseluottamusta.

Kahteen ylimpaan pyramidin kerrokseen, oman alamaittiosaamiseen
ja organisaatio-osaamiseen perehdytyksella voidaalko suoraan
vaikuttaa. Kirjallisen perehdytysoppaan tai —kansitulisi sisaltda
kattava, mutta tiivis tietopaketti tydnantajasta. \®i sisaltaa esimerkiksi
esittelyn organisaation historiasta, strategiasta arvoista. Lisaksi
oppaassa on hyva kertoa organisaation toimintadtevga jarjestelmista.
Ammattiosaamiseen liittyvat tiedot ja taidot kavétiajan kuluessa, mutta
perehdytysvaiheessa on hyva kayda |api tarkeimpigikksja.
Perehdytyksen suunnittelun yksi suurimmista haststeonkin erottaa
laajasta tiedon kirjosta ne asiat, jotka perehdyipsaseen kannattaa
laittaa; opas ei saisi olla liian monimutkainengaja.

Finanssialan organisaatioissa oleva tieto on hywii@nimuotoista.
Organisaatio voidaan ndhda mekaanisena ymparisjoaga tietoa on
erityisen paljon nakyvassa, eksplisiittisessé mgedo Toimintaa
ohjaavat useat lait ja normit. Viranomaisten s&@#siin perustuvat
toimintatavat ovat ehdottoman tarkeita kayda Ilapioléllisesti jo
perehdytyksessa, ja niita tulee kaikkien kurin@sisnoudattaa.

Vaikka suuri osa tiedosta on kaikkien tyontekij@gidéuettavissa ja
opittavissa, ei hiljaisen, kokemusperaisen tiedamkitysta pida unohtaa.
Pankkityd on paivittdistd vuorovaikutusta asiakkaid kanssa;
asiakasrajapinnassa tieto eldékin orgaanisessa rigt@sda. Suuri osa
tiedosta sijaitsee ihmisissa. Pitkan uran tehneil@@ankkialan
ammattilaisilla voi olla hyvinkin suuri maara kokasperaista tietoa, jota
he eivat valttamattd edes itse tiedosta. AktiNgséiedon varastoinnilla,
jakamisella ja keskustelulla voidaan saada ihnisigdlevaa tietoa
nakyvaksi.

Toimeksiantajan  perehdytyskansioon olen pyrkinyt kdamaan
mahdollisimman kattavasti sen nékyvan ja hiljaisedon, joka uudelle
tyontekijalle on hyodyllista tai valttamatontd. @lemyos ottanut
huomioon ne seikat, jotka voivat nopeuttaa tuorpankkitydntekijan
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Liitteet

Liite 1. Tyontekijan haastattelu

wn

oo

Mista pidit perehdytyksessa? / Mikd perehdytyksessa
onnistunutta?
Mista et pitanyt?
Mita kaipaisit perehdytykseen enemman/vahemman?

» Kirjallista materiaalia luettavaksi tai omaksi?

» Intranetin kautta tapahtuvaa perehdytysta ja kostaf

*  Muuta?
Oliko perehdytys ajallisesti onnistunut? Olisitkoaikannut
joidenkin asioiden lapikdymiseen enemman aikaa?
Oliko perehdytys selkea ja johdonmukainen?
Tunsitko itsesi tervetulleeksi uuteen tyopaikkaadiitka seikat
vaikuttivat asiaan?
Kokemuksia muista perehdytyksisté/vinkkeja toimaktajalle
perehdytykseen
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Liite 2. Esimiehen haastattelu

1. Mitka ovat perehdytyksen tavoitteet?

2. Millainen perehdytyskansion ja —suunnitelman tudiBa, jotta se
palvelisi naita tavoitteita mahdollisimman hyvin?

3. Mikd on perehdytyskansion rooli perehdytyksessayddanko

l&pi yhdessé/itsenaisesti?

Mika perehdytyksessé on erityisen tarkeaa ja istiét?

Mitka osa-alueet toimivat nykyisessa perehdyttass&dyvin?

Missa olisi parannettavaa?

o gk
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