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Abstract

The changed competition environment and internationalization that the Finnish finance industry
has faced have forced financial institutions to innovate their operations. The traditional service
culture of banks has, in a couple of years, changed into an active sales culture. A central
distinctive factor and means of competition is now competency that produces surplus value
together with price competition. OP-Pohjola Group applies the action model of a learning
organisation. In Keski-Suomen Osuuspankki (Cooperative Bank of Central Finland), the action
model is based on a competency chart common to OP-Pohjola Group and on the methods of
developing competency chosen by the management of the bank. The present graduate thesis
discusses the efficiency of the means chosen for competency development in Keski-Suomen
Osuuspankki.

Three aims were set for the study. The first aim was to obtain a better understanding of how
the staff experience the efficiency of the means of competency development chosen by Keski-
Suomen Osuuspankki for their personal learning and development. The second aim was to make
the respondents engage in self-reflection, at the same time thinking about their own attitude to
learning, and increase their understanding of self-reflection. Finally, the third aim was, by using
empiricism, to acquire further information on the motivation and independent initiative of
clerical employees in seeking purposeful self-development. The study took the form of an
electronic questionnaire, and the material obtained was analysed statistically. The target group
consisted of clerical employees engaged in customer service: 141 sales negotiators and 48
persons handling customer relations. These persons constitute the central group from the
viewpoint of strategy implementation and the surplus value produced for customers.

The findings of the study showed that in Keski-Suomen Osuuspankki the staff appraisal
discussions function well and that the superiors are interested in developing their employees”
competency. In particular, investment advisors and persons handling customer relations are
motivated and active in searching for information. The respondents felt their working roles are
clear and their willingness to develop themselves high. Discussions targeted at sales preparation
clarified the understanding of the joint objective and aims common to the organisation. The
level of self-reflection was low and that the employees did not want their superior to participate
in assessing work performance. The respondents thought that their superior was not able to
support their planning of future sales activities to any considerable extent. Part of the employees
also felt hesitant about whether they would again choose to work in banking and insurance.

Keywords
learning organisation, self-reflection, motivation, leadership, finance domain, competency
management, immaterial capital and life long learning.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Suomalainen pankkitoiminta samoin kuin koko toimiala maailmanlaajuisesti on ollut
erittdin kannattavaa kuluvalla 2000-luvulla. Kannattavuuden kasvu on ollut suoraan
seurausta yleisesta talouskasvusta ja myos siitd, ettd rahoituslaitokset ovat onnistuneet
automatisoimaan sekéa teknistdmaan omia toimintojaan. Erityisesti Suomessa pankit ovat
onnistuneet ulkoistamaan asiakkaille lahes kaiken sen tyon, joka vield 1980-luvulla kuului
“pankkineidin”  tehtdvéksi. Pankkien teknistyminen on johtanut tatd kautta
kustannustehokkaampaan toimintaan.

Vaikka pankkien toiminta on valvottua ja valtiovallan sadtelemad, on kilpailu kuitenkin
vapautunut myos pankkisektorilla. Ulkomainen pankkitoiminta on laajentunut Suomeen
EU:n myo6td joko yrityskauppojen tai toimipisteiden perustamisen kautta (Danske Bank,
Svenska Handelsbanken ja Glitnir OYJ), my6s uusia kotimaisia pankkeja on perustettu
(Tapiola ja S-pankki). Pankit ovatkin nopeasti joutuneet tilanteeseen, jossa ei kilpailla
enda konttoreissa tehtévilla maksuliikenteen ja kayttelytilien hoidolla. Kilpailuvalineiksi
ovat tulleet palvelujen saatavuus monessa kanavassa (verkko, puhelin, asiakaskaynnit)
hinta, sdahkdinen maksuliikenne seka vakuutus- ja varallisuudenhoitopalvelut. Kilpailussa
on usein myds kysymys palvelutarjonnan aktiivisuudesta.

Liiketoiminta on muuttunut rutiiniosaamisesta ja palvelupyyntdjen vastaanottamisesta
palveluiden tarjoamiseksi seka asiantuntijatydskentelyksi, jossa on erityinen merkitys
asiakkaalle tuotettavalla lisdarvolla. Téssa tilanteessa korostuu yrityksen kyky johtaa
osaamista sekd valmentaa tyotekijoitadn entisestd paremmalle osaamisen tasolle. Tdma
tutkimushanke keskittyykin selvittdmaan sitd, miten tyontekijat eli pankin palvelumyyjéat
nakevat oman osaamisensa kehittdmisen seka kuinka systemaattisia ja omatoimisia heidén
toimintatapansa ovat. Tavoitteena on erityisesti arvioida, tukevatko pankin valitsemat
valmennus- ja kehittamisvalineet yksilon oppimista. Kilpailussa on nykyisin kysymys
organisaation oppimiskyvysta seka sen nopeudesta (Otala, 2000, 24).

Milld sitten organisaation oppimiskykyd ja oppimista voidaan edesauttaa?
Oppimisprosessit voidaan jakaa kolmeen tasoon: organisaation, tiimien ja yksildiden
oppimiseen (Otala, 1996, 154). Jotta osaamista voidaan johtaa sek& suunnata paremmin
strategian  toteuttamiseen, on yrityksellda oltava selked nakemys eli visio
(Sydanmaanlakka, 2006, 118) oman yrityksen ja toimialan kehityksestd. Nékemys auttaa
ennakoimaan oppimistarpeita sekd myds tarkemmin tunnistamaan ydinosaamisen

(Sydéanmaanlakka, 2007, 144), jolla pystytddn luomaan Kilpailuetua tai selviytymé&én
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markkinoilla. Organisaation oppimista tapahtuu usealla eri tasolla, jota tdytyy johtaa
systemaattisesti. Tdman vuoksi jokaisessa organisaatiossa tulee johtoportaan pohdiskella,
millaisia keinoja sekd valineitd tarvitsevat osaamisensa kehittdmiseen. Suorituksen
parantamiseen tarvitaan suorituksen johtamista (Syddnmaanlakka, 2007, 289), jota t&ssé
tutkimuksessa kutsutaan valmentamiseksi ja valmentavaksi johtamiseksi. Syddnmaanlakan
mukaan suoritusta johdetaan yhdistdimalla tavoitteista sopiminen, ohjaus, tulosten
arviointi seka kehittdminen yhdeksi prosessiksi. Yksilon ndkokulmasta se tarkoittaa tietoa
omasta tehtavéakuvasta, siihen liittyvéstd odotuksesta ja tavoitteista sek& mitd osaamista
tarvitaan ja miten osaamista hankitaan. Suoritusta johdetaan valmentajamaisella otteella.
Valmentaminen kasittad tdssa yhteydessd kokonaisvaltaisesti koko sen prosessiketjun
suunnittelusta, toteutuksesta, analysoinnista aina johtopaétdsten tekoon, joilla tavoitellaan
yksidlle ja tiimille parempiin suorituksiin johtavaa osaamisen Kkehittdmista.
Valmentamisen perustana ovat tavoitteet, joiden saavuttamiseksi kehitetddn jatkuvasti
parempia ja Kilpailukykyisempid toimintatapoja. Yrityksissa tama tapahtuu yleensé
esimiehen mukanaololla eli tekemalld havainnointia suoritustilanteessa sek& sen
jalkeisella palautteella.

Suorituksen johtaminen on lahelld valmentamista, mutta se liitetd&dn konkreettisemmin
tekoihin ja aktiiviseen kanssakdymiseen valmentajan ja valmennettavan valilla.
Sydanmaanlakka (2007, 82) jakaakin suorituksenjohtamisen neljd&n elementtiin,
tavoitteiden asettaminen, seuranta/valmennus, palaute ja kehittdminen. Tassé
tutkimuksessa suorituksenjohtamisella tarkoitetaan valmentajan tekemé&a havainnointia
valmennettavan suoritustilanteesta seka siitd annettavaan palautetta. Suorituksen
johtamistilanteessa valmentajan yhtend tehtdvand on keratd hiljaista tietoa (Liikamaa,
2006, 69). Nonakaa & Takeuchia mukaillen Liikamaa (2006, 59) maérittda hiljaisen
tiedon olevan yksilon kokemukseen sitoutunutta henkistd pddoma, asenteita, osaamista ja
kadentaitoja. Tdmantyyppinen tieto on hankalasti organisaation kaytdssé, koska se ei ole
I0ydettavissa toimintaohjeista. Oman kokemukseni perusteella olen myés huomannut, etté
henkiloltd itseltddn kysyttdessd "Miten sen teit?” ei selkedd vastausta yleensa tule.
Uskonkin, ettd ulkopuolisen seuratessa sivusta toisen tydskentelyd ja jalkikateen siitd
tehdylla analyysilld, péastddn hiljaisen tiedon lahteille. Valmentajan onnistuessa
suorituksen johtamisessa saa organisaatio nopeasti kayttoén parhaimmat ja toimivimmat
kaytdnnot yrityksen strategian toteuttamiseen eli hiljainen tieto muuttuu paremmiksi
toimintatavoiksi ja edesauttaa yrityksen kilpailuedun syntymistd. Valmentavan johtamisen
tueksi organisaatiolla pitd4 olla keinot, joilla yksilon osaamisen kehittdmista pystytdan
tukemaan. Yritysten henkilostoosastot ovatkin kehitténeet itselleen omaa infrastruktuuria

(Otala, 1996, 83), jolla tyontekijoiden elinikdista oppimista tuetaan. Naita infrastruktuurin



8

osasia kutsun jatkossa osaamisen kehittdmisen valineiksi. Na&itd keinoja eli
kehittdmisvélineitd ovat toistuvat kehityskeskustelut, myynninvalmennuskeskustelut,
verkko-opiskelu, palaverit, suorituksen havainnointi palautekeskusteluineen ja
kokemusten vaihto. Téssa tutkimuksessa keskityn siihen, miten yksilo kokee ja hyddyntaa
valmentavaa johtamiskulttuuria ja osaamisensa kehittdmisen valineita.

Késitykseni on, ettd kilpailussa menestyvan myyntialan yrityksen taytyy panostaa
henkilostonsd osaamisen johtamiseen sekd kannustaa tyontekijoitddn koko ajan
arvioimaan omaa toimintaansa suhteessa myyntituloksiin asiakaskohtaamisissa. Erityinen
merkitys Kilpailukyvylle onkin yksilon omat kyvyt oppimiseen sek& innostus oppia.
Hahmottamalla oma osaaminen objektiivisesti sekd tdman jalkeen hyo6dyntdmalla
organisaation tarjoamat valineet itselle sopivalla tavalla, pé&stdan aitoihin
kehittdmissuunnitelmien ja osaamistavoitteiden asettamiseen. Jotta tdssa onnistutaan, on
tyontekijan  lisattdva tietoisuutta omasta toiminnasta eli itsereflektiotaitoja.
Itseohjautuvuutta kutsutaan itsereflektioksi eli omaa toimintaa tarkkaillaan ja toiminnasta
opitaan. Organisaatiotasolla on tarkasteltava valittuja vélineitd sekd yksilon
kompetensseja eli  tyontekijan perusominaisuuksia. Itsereflektointia ja yksilén
kompetensseja kasittelen tarkemmin luvuissa 3 ja 4. Tyoyhteisossa tulisikin pyrkié
asiantuntijamaiseen otteeseen niin oman oppimisen kuin ammattitaidonkin kehittdmisen
suhteen.

Tama kehittdmishanke toteutettiin  Keski-Suomen Osuuspankin konttoreissa, jotka
toimivat Keski-Suomen vanhan l&anin alueella. Konttoreiden koko vaihtelee 2 henkilon
yksikostd aina useiden kymmenien henkildiden tydyksikkoon. Oma tydkokemukseni on
yli 20-vuoden ajan nimenomaan talta alueelta ja ndissé konttoreissa. Vuodesta 1985 olen
toiminut esimiesasemassa ja siitd viimeisien vuosien ajan juuri valmentavan esimiestyon
tehtdvissa. Nykyinen tydpaikkani Aanekoski-Suolahti konttoreiden esimiehend ja
tulosvastuullisena vetajana 14 pankkiammattilaisen kanssa, antaa hyvaa nakdkulmaa arjen
tekemiseen ja tdlle kehittdmishankkeelle. 2000-luvulla suoritetut Johtamisen
Erikoisammattitutkinto, psykologian approbatur seké lukuisat esimiesvalmennukset ovat
antaneet mahdollisuuden perehtyd johtamistieteisiin ja organisaation toimivuuteen

tyontekijankin nakdkulmat huomioiden.

1.2 Tutkimusongelma

Keski-Suomen  Osuuspankki ~ on  valinnut liiketoimintastrategiassa  yhdeksi
menestystekijéksi ja ydinosaamisalueeksi valmentavan myynnin johtamisen, asiakkuus- ja

myyntiosaamisen sek& ydinliiketoiminta-alueilla erikoisosaamisen. Ydinliiketoiminnaksi



9

on yrityksessa maéritelty varainhoito- ja rahoituspalvelut sekd pdivittdiset raha-asiat,
joiden painoarvo on siirtyméssé itsepalveluiden suuntaan. Ydinliiketoimintaa seka siihen
liittyvdd osaamista ja kehitetddn siis pankin valitsemilla valineilld. Kaikki nédmé
oppimismenetelmat vaativat tyontekijalta itseltdan aktiivisuutta. Lisatietoa ja ymmaérrysta
tarvitaankin siitd, miten toimihenkilét/myyjat nikevat nama valitut menetelmdt oman
uudistumisensa ja kehittymisensa tukena. Organisaatiolle on tarkeéa tietdad, mitka valineet
toimivat ja miten niita kdytetddn omassa oppimisessa. Tutkimus on tarked siksi, ettei talla
hetkelld ole tiedossa,

o hyodyntavako myyjéat aidosti valmennusvalineita?

o tukevatko vialineet itseohjautuvuutta ja —reflektointia?

o tukevatko valitut osaamisen kehittdmisen vélineet omatoimista
systemaattista oppimista?

e millainen on toimihenkildiden henkilokohtaisten valmiuksien,
itsetunnon, itsereflektoinnin seka motivaation ja omatoimisuuden taso
talla hetkella?

Organisaatio on valinnut osaamisen kehittdmisvalineet ylimman johdon toimesta osana
strategiaa luottaen siihen, ettd valineita kdytetddn tehokkaasti ja niihin asennoidutaan
positiivisesti ja aktiivisen itseohjautuvasti. Tutkimus hakee vastauksia ongelmaan, ettd
hyodyntavatké toimihenkil6t omatoimisesti osaamisen kehittdmiseen valittuja vélineita
osaamisensa kehittamiseen ja onko persoonallisuuspiirteilld eli henkilon mindkasityksella

vaikutusta omatoimisempaan osaamisvélineiden kayttoon.

1.3 Tutkimuksen tavoitteet

Kameskyn (2005, 33) mukaan yrityksen on menestydkseen nostettava asiakkailleen
tarjoamaa arvoa ja talld tavoin mitatdidd Kilpailua. Peruspankkitoiminnan
palveluvalikoiman ollessa yhdenmukainen, pitkalle toimialan saételysta johtuen, korostuu
talloin  palvelun ja osaamisen laadun merkitys erottumistekijand. Koska
vahittaispankkitoiminnassa asiakkaat maarittelevat nykyisin kilpailulle lisdarvotekijat, on
pankeilla oltava yh& enemmén vastavuoroisuutta, aktiivista palvelutarjontaa ja
yhteydenpitoa asiakkaisiin entisen palvelupyynttjen toteuttamisen lisaksi. Ndkemykseni
mukaan pankeilla on sama haaste kuin muullakin kaupan alalla, asiakkaat on huomioitava
yksiloind ja yksilolliset palvelutarpeet selvitettdvd. Tamé tarkoittaa avoimuuden
lisddmistd eli aitoa  Kkiinnostusta  asiakkaasta sek& hénen  kuuntelemista
asiakaskohtaamisessa. Osaaminen ja sitd kautta osaavat myyjat tuovat pankille lisdarvoa,

josta asiakas hyotyy. Vaikka tama tavoitetila on Keski-Suomen Osuuspankin
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strategiaelementeissd madritelty ydinosaamisalueeksi, se ei vield tarkoita tyontekijoiden
aitoa ja omaa sitoutumista sekd motivoitumista asian eteen. Organisaation tehokkuus
madrdytyy tyontekijoiden tehokkuudesta/osaamisesta, joka puolestaan syntyy
tyontekijoiden systemaattisesta ajattelusta, ongelmanratkaisutaidoista, motivaatiosta seka

itsetunnosta ja itsereflektoinnista (Dunderfelt, 2006, 124).

Tutkimuksen ensimmaisend tavoitteena on saada tietoa siitd4, miten henkilostd kokee
Keski-Suomen Osuuspankin valitsemien kehittdmisvélineiden toimivuuden omassa
oppimisessaan ja kehittymisessddn. Johdon valitsemat keinot ja vélineet on valittu
yleisesti Osuuspankissa olevien osaamisen kehittamisvalineiden joukosta olettaen, ettd
esimiehet osaavat niitd kayttdd ja toimihenkilGt/oppijat pystyvét niitd hyodyntdmaan.
Ongelmana on ollut se, ettei Osuuspankissa ole selvitetty tai koskaan kysytty henkiléstolta
sitd, kuinka valitut vélineet/keinot soveltuvat, miten ne oppija itse kokee ja kuinka niita
kaytetddn omassa oppimisessa. Tassd hankkeessa vastausten analysointi toi
organisaatiolle mahdollisuuden tarttua esille tulleisiin nakdkulmiin oppimismielessa
uudelleen. Tutkimuksella ei pyritd mittaamaan sitd, kuinka henkil6t suoriutuvat
tyotehtavistaan tai johtaako joku toinen valmennusvaline parempiin valmennustuloksiin.

Toisena tavoitteena on saada vastaajat itsereflektoimaan ja ndin samalla miettiméaén
omaa suhtautumistaan oppimiseensa. Tétd varten vastauksissa on tilaa myods avoimille
kommenteille. Jos tutkimuksessa saadaan esille sellaisia ndkokulmia, joita ei johdon
toimesta ole vield huomioitu, keratddn nd&ma nakdkulmat kehitysideoina edelleen
jalostettavaksi. Tutkimuksessa itsereflektoinnin kayttéd ja tunnettavuutta omana
toimintatapana arvioidaan vaihtoehtokysymysten seka avoimien kommenttien kautta.
Tavoitteena on myds méaarittaa itsereflektoinnin tasoa organisaatiossa.

Kolmantena tavoitteena on pyrkia vastauksia analysoimalla saada tieto toimihenkiléiden
motivoitumisesta ja itsetunnon merkityksesta itsendisempéan tydskentelyyn seka itsensé
maéadrétietoiseen kehittdmiseen. Peltolan ym. (1999, 85) mukaan tehokkaan suorituksen
takana on oma motivaatio, johon vaikuttaa selviytymisodotus tavoitteen suhteen seka
jossain maarin hyva itsetunto (Keltinkangas, 1994, 17). Tavoitteena on hankkia tietoa
organisaatiossa vallitsevasta motivaation, itsetunnon sekd omatoimisuuden tasosta
tutkimushetkelld. Taustalla on oletus, etté elinikdinen tehokas oppiminen vaatii tietojen ja
taitojen hankkimisen liséksi niiden soveltamista eli aktiivista itsendistd ongelmanratkaisua
ja rohkeaa uuden kokeilua. Tatd kysymysta tarkastellaan myds vastaajien rohkeuden ja
omatoimisuuden nakdkulmasta.

Toteutan tadman tutkimuksen Keski-Suomen Osuuspankissa, jossa aivan kaikki
yrityksen/pankin tyontekijat eivét olleet tutkimuksen kohteena. Kohderyhména ovat

asiakaspalvelussa toimivat toimihenkil6t: myyntineuvottelijat (141 Kkpl) seka
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asiakasvastaavat (48 kpl), jotka ovat strategian toteutuksen sekd asiakkaille tuotettavan
lisdarvon kannalta keskeisin ryhmd. Tutkimuksen ulkopuolelle jadvéat tausta- ja
eritysammattihenkilot sek& esimiehet ja ylin johto. Kohderyhmd muodostaa yli puolet

yrityksen henkilOstosta.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus jakautuu seitsem&an lukuun johdannon liséksi. Aluksi tutustutaan
finanssitoimialaan, jossa esitellddn myos tutkimuksen kohteena oleva yritys
tutkimusympéristond. Koska tutkimus tehddan yksilon nékokulmasta, kasitellaan
kohdassa kolme organisaatiota oppimisymparistona yksilon lahtokohdista seké selvitetdén
samalla millaisia asioita liitetddn oppimiseen yleensa. Luvussa kaksi tuodaan esille myos
yrityksen valitsemat ja organisaatiossa kaytettdvat osaamisen kehittdmista tukevat
valineet, jotka ovat myos tutkimusongelman keskeiset kohteet. Kolmannessa ja
neljannessa luvussa tuodaan esille yksilon henkilékohtaisten ominaisuuksien vaikutuksia
oppimiseen sekd esitellddn niitd yrityksen aineettoman p&doman nakdkulmasta. N&ma
edellda mainitut ja erityisesti tutkimuksen 2-4 luvuissa olevat asiat méarittavat teoreettisen
viitekehyksen tutkimustyolle. Lukujen 5-7 avulla tuodaan esille tutkimuksen
toteuttamistapa sekd esitellddn tutkimustulokset keskeisine havaintoineen. Luku
kahdeksan painottuu tdméan tutkimuksen johtopaatoksiin ja kohdassa yhdeksan esitelldén

tutkimuksen kayttokelpoisuutta ja havaintoja laajemmin.
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2 FINANSSITOIMIALA TUTKIMUSYMPARISTONA

2.1 Pankkialan ydinliiketoiminnan muutokset

Toimiala on viimeisen vuosikymmenen aikana varautunut kilpailuun, jossa ei kilpailla
juurikaan konttoreissa tehtavilla maksuliikenteen ja kayttelytilien hoidolla, vaan monessa
kanavassa kuten sahkoOisessd verkossa, puhelinyhteyksin ja asiakaskaynneilld.
Pankkitoiminnassa konttorien rooli on menettanyt merkitysta ja tdstd on seurannutkin
konttorien mééran supistuminen. Kun asiakkaat eivat juuri tarvitse konttoria, korostuu
yhteydenpidon térkeys asiakkaaseen seka sahkoisten kanavien toimivuus.

Viela 1980-luvulla pankeissa ollut “kolmijalka” eli talletusten, lainannon- seka
maksuliikenteen hoitaminen ovat muuttuneet merkittavasti viimeisten 20-vuoden aikana.
Nyt luotonanto painottunut asuntolainoihin ja kulutusluotot annetaan osin maksu-
/pankkikorttien mukana, maksuliikenteen hoitaminen konttoreissa toimihenkildiden avulla
vahenee entisestadn. Talletushankintaa ei endd tehdd pelkastddan perinteisille
talletustileille, vaan tilalle ovat tulleet modernimmat palvelut, joista voidaankin puhua jo
sijoitustuotteina  ja  varallisuudenhoitopalveluiden tarjoamisena.  Nykyaikaisessa
varallisuudenhoidossa korostuvat sijoituspalveluiden eli sijoitusrahastojen seka elake- ja
sijoitusvakuutusten tarjonta seka lisdarvopalveluiden kuten lainopillisten palveluiden ja
sijoitusomaisuuden  hoidon  konsultointi.  Pankkisalit ovat  hiljentyneet ja
pankkivirkailijoista on tullut aktiivisia finanssipalveluiden myyjid. Tdassd tyossa
myyntiosaaminen sekd finanssimaailman ymmarryskyky korostuu. Varsinaiselle
lilketoimintaosaamiselle ei asiakas endd anna arvoa, sen “vain” pitdd olla kunnossa.
Keskisuomalainen-lehti  (30.11.2007) uutisoi islantilaisen tahojen  suomalaisen
sijoituspalveluyhtio FIM Group Oy:n ostoa, jossa sijoituspalveluyhtiosta tuli osa
islantilaista Glitnir -pankkia. Artikkelissa pohdiskeltiin samalla, ettd ”pankit pelkééavat
netissé asioivien asiakkaiden siirtyvan toiseen pankkiin edullisten tarjousten perdssa”.
Artikkelin Kirjoittanut toimittaja teki my6s johtopé&atoksen siitd, ettd toisaalta asiakkaat
pitdd saada takaisin pankkisalin suojiin, jotta heille voitaisiin markkinoida paremmin
monimutkaisia sijoitustuotteita, mutta toisaalta asiakkaat pitdd ulkoistaa pois
pankkisaleista itsepalveluihin kustannustehokkuuden nimissa.

Tulevaisuudessa yhd suurempi osa pankkien varainhankinnasta tapahtuu muulla kuin
perinteiselld talletushankinnalla. Vaikka suomalaisten pankkien tuotoista edelleen yli
puolet tulee korkoerona (ottolainauksen eli talletusrahan ja antolainauksen eli
luotonannon hinnan vélinen ero), on nyt jo nadhtavissa, ettd pankkien tulot tulevat

merkittaviltd osin kertymaén erilaisista palvelutoiminnan ja lisdarvotuotteiden palkkioista.
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Nain siksi, ettd varainhankinnan hinta kipuaa kilpailutilanteessa yha korkeammaksi ja
puolestaan pankkien luotonannosta saama hinta on laskenut (Finanssialan keskusliitto,
2009). Téalla tavoin korkoeron kapenemisen my6té pankkien tulokset voivat heiketd. Tosin
suomalaisten pankkien vakavaraisuus kestdd hetken aikaa t&mankin suuntaisen
kehityksen. Jos tavoitteena on nykyisen vakavaraisuuden yll&pitdminen, vaatii toiminta
pankeilta parannettua kustannustehokkuutta. Pankit ovat siis menettdneet keskeisintd
tulonlahdettddn korkokatetta korkoeron kavetessa, mutta korvanneet menetystd tulokset
erilaisilla palkkiotuotoilla. Palkkiotuottojen osalta on kuitenkin huomattavaa se, ettd
niiden ansainta on helpompaa noususuhdanteessa, normaalin palvelukysynnan olleessa
volyymiltaan suurta. Ensimmaiset ennusteet talouskasvun yleisestd hiipumisesta ja
pankkien ongelmista nékyivat jo kesalla 2008 (Talouselama, 25.6.2008). Raju
taantuminen iski maailmantalouteen loppuvuodesta 2008 ja syksylld 2009 arvailtiin
varovaisesti uuden nousukauden alkua (Talouseldamé, 15.9.2009). Noin vuoden aikavalilla
yleinen epavarmuus ja siitd johtuva kuluttajien pelko supisti myos palvelukysyntaa, eiké
tuotannon volyymit juuri millddn toimialalla ole entisen suuruiset. Pankkialalla on
keskeisintd huomata, ettd tuotekatteet eli talletusten ja luottojen hinnat Kilpailtiin
noususuhdanteella historiallisen alas, johtuen kysynnan suuresta volyymista. Tuloksen
tekeminen on nyt vaivalloisempaa ja lisdpelkona ovat myds mahdolliset yritysten
konkurssit seka sitd kautta tulosta pienentavat luottotappiot.

Keskeisimpéna tekijana ovat palvelutarjoajan osalta myds finanssitoimialalla kuluttajien
omat nakemykset l&hitulevaisuudestaan. Kuviossa 1 tilastokeskuksen julkaiseman

kuluttajabarometrin mukaan jo vuoden 2008 aikana luottamus oli selvésti heikentynyt.
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Kuvio 1. Kuluttajien luottamusindikaattori 10/1995-6/2008 (Tilastokeskus, 2008)
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Kuviossa 1 alhaalla ilmenee aika ja vasemmalla saldoluku. Saldoluku saadaan
vahentdmélla painottaen myodnteisten vastausten prosenttiosuudesta kielteisten vastausten
prosenttiosuus. Saldoluku voi vaihdella +100:n ja -100:n valilla. Positiivinen lukema
tarkoittaa optimistista ja negatiivinen pessimististd nakemysté taloudesta. Mainittakoon,
ettd alimmillaan vuoden 2008 ja 2009 vaihteen jalkeen saldoluku k&vi jo — 7 tasossa,
nousten kesédn 2009 aikana yll& olevalle vuoden 2008 kesén tasolle eli + 10. Kuvio 1
ilmentda sitd, ettd ihmisten uskallus tehdd suurempia hankintoja tai talouteensa
vaikuttavia paatoksia heikkenee. Pankkien seka liike-elamén kannalta luottojen kysynta
ja kulutushyodykkeiden ostamisinnokkuus vahenee. Tuotteiden markkinointi varovaisesti
kayttaytyville asiakkaille kdy haastavammaksi. Talouden epdvarmuuden jatkuessa
pidempaan on silla vaikutusta myos yritysten palvelutuotannon tarpeeseen ja sitd myos
yleiseen tyollisyyteen.

Pankkien henkilostokulut ovat palkkausjarjestelmastd johtuen suhteellisen Kiinteat eli
volyymista riippumattomat ja mikali korkokate kapenee, esimerkiksi kilpailusyista seké
samalla yleinen kysyntda hiipuu, ovat pankitkin nopeasti kannattavuutensa kanssa
ongelmissa. Mahdollisuuksia kilpailukyvyn parantamiseen I0ytynee muun muassa
kustannustehokkuudesta ja tuottorakenteen muutoksesta, differoinnista, osaamisen
kehittdmisestd, uusista tuotteista ja markkina-alueista sek& vadestdon vaurastumisesta.
Pankkien onkin entistd tarkemmin mietittdva strategiansa uudelleen ja sitd kautta
I0ydettava menestys- ja erottumistekijansa. Erityisesti pankit, joiden henkildstd on saanut
kokemuksensa palvelukulttuurista, joutuvat panostamaan myynti- ja palvelun
tarjontakulttuurin luomiseen ja osaamisen kehittamiseen.

Osuuspankkikeskuksen (OPK) toimitusjohtaja Vepsaldinen esitti 15.2.2008 Helsingissé
luennoidessaan nédkemyksen muutosvoimista pankkimarkkinoilla. Erityisesti han toi esille
toimialan muutosvoimat ja niiden huomioimisen pankkien strategioihin kuvion 2

mukaisesti.

Finanssimarkkinat murroksessa

| Kansantalous ja aluekehitys

| Toimialaliukumat

| Ikaantyminen ja vaurastuminen >
Tolminta | Aslakaskayttaytymisen muutokset >
ymparistéon
muutos- | Saintelyn muutostrendit
voimat

| Teknologinen kehitys

I Kansainvalistyminen >

Kuvio 2. Finanssimarkkinoiden muutosvoimat (Vepasaldinen, 2008)
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Muutosvoimat tdytyy huomioida toimialan l&hivuosia suunnitellessa. Aluepolitiikka ei
ole kaikilta osin onnistunut ja muuttovirta on edelleen voimakasta kasvukeskuksiin. Tdma
tietdd ainakin osuuspankkien konttoriverkoston laajuuden suhteen pohdiskelua. Suuret
ikdluokat ovat siirtymdssé elédkkeelle ja heidadn varallisuutensa on aikaisempaa
merkittdvdmpi. Kulutus- ja asuntoluotot ovat yleensd poismaksetut ja perinnot
vastaanotetut. T&ma tietdd kasvavaa varallisuuden hoitopalveluiden tarvetta. Pankkien
aiheuttama finanssikriisi tuon lahiaikoina voimakasta saatelyd pankkien toimintaan
valtiovallan taholta, johon on varauduttava. Toimialan rajapinnat ovat muutosvaiheessa.
Pankkimaista toimintaa harrastavia yrityksia on tullut markkinoille, mutta niita ei sido
samanlainen sadntely kuin aitoja pankkeja. Teknologinen kehitys sdhkdisine laskuineen
sekd itsepalveluineen muuttaa pankkipalveluiden luonnetta merkittévésti ja myos
saatavuus verkossa lisda kasvotonta kilpailua. Kansainvalistyminen tuo mahdollisuuksia,
mutta samalla lisaa kilpailua myds toimialueen rajojen ulkopuolelta.

Muutosvoimista voisi mainita erityisesti kansainvélistymisen seka asiakaskayttaytymisen
muutoksen, jotka molemmat vaikuttavat lisd&ntyvaan oppimistarpeeseen. Asiakkaiden
tarpeet ovat entistd enemman yksil6llisia, asiakkaiden koulutustaso seké tiedon mééra on
usein lahelld pankin tietotasoa, joskus jopa korkeampaa. Keski-ikéiset sekda nuoret ovat
tottuneet itsepalveluihin eivatkd pankin tavanomaiset verkko- tai konttorinpalvelut tuota
enda lisdarvoa. Kansainvalistymisen osalta on huomattava, ettd esimerkiksi
eurojérjestelman tulkinnan mukaan EU-maista tehddin yhtendinen euromaksualue
(Single Euro Payments Area, SEPA), joka lisaa kilpailua (EKP, 2006). Tama tietaa sita,
ettd Euroopan kansalainen voi valita vapaasti maksuliikenteen hoitajansa tarjolla olevista
pankkilaitoksista. Todenndkoistd on, ettd lahivuosien aikana maksuliikenteen tarjoajat
tarjoavat joko itse tai valillisesti myds muitakin palveluita kuin pelkk&& maksuliikettd,
talloin Kilpailu lisdéntyy entisestaan.

Pankkitoiminta on siis muuttunut viimeisen 10 vuoden aikana pysyvasti
palvelukulttuurista myyntikulttuuriin. Muutos jatkuu mahdollisesti vielda kiivaampana
seuraavat 10 vuotta. Kuten edelld olevasta muutosvoimien luettelosta voidaan todeta ja
ennustaa, on muutosvoimista johtuen, selkeén vision ndkeminen laajemminkin kuin vain
suomaisen pankkitoiminnan osalta térkedd. Kansainvalisyys leimaa merkittavasti
finanssitoimialaa ja téstd syystd on seurattava myos kansainvélisid pankkitoiminnan
tuulia. IBM Institute for Business Value (IBM, 2008) on arvioinut pankkitoiminnan
muuttuvan merkittavasti vuoteen 2015 mennessd. IBM Institute for Business Value
koostuu 60 analyytikosta jotka tutkivat ja analysoivat 17 teollisuudenalaa ja 5

tieteenalaa. Instituutilla on maailmanlaajuisesti lasndolo yhdeksassa maassa
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tavoitteenaan hahmottaa ydinkysymyksid maailmanlaajuisista eduista seka kehittaa
kaytannon suosituksia, joilla on paikallista merkitysta.

Alla olevan kuvion 3 mukaan IBM:n ennustaa pankkien toimintaan vaikuttavan seka
erikoistumisen ettd massa-/bulkkituoteet ja palveluiden tarjonnan. Viime vuosien
perinteiset konttoripalvelut paivittaispalveluina j&avat pois tai siirtyvét itsepalveluina
verkkoon. Mik&li ndin on, suurille massoille tuotetaan palvelut itsepalveluina tai
automaation kautta ja  konttoreissa/asiointipisteissa  keskitytddn vaativampaan
asiantuntijapalveluun. Miké&li henkiloston maara itsepalveluiden sek& automatisoinnin ja
asiakaskayttaytymisen muutoksen johdosta pankissa vahennee, kasvaa pankkihenkildstén

osaamisen tarve joka tapauksessa valtavasti. Oheinen kuvio 3 osoittaa muutostrendin.

Asiakkaiden vaatimukset ovat tulevaisuudessa "kaksinapaisia"

Tuotteet cilen Tuotteet tindin Tuotteet huomenna

Asiakkaiden vaatimus
Asiakkaiden vaatimus
Asiakkaiden vaatimus

P

Massatuoe Yksiliy uotg Massatote Vksility uolg Massatuote Vksility uotg
tu

tuotekirjo otekirjo tuotekirjo
it kipai - kaquva tqoteva!ikqima o - anka;a kilpailu > upsia t}llijoitg markkinoille
- suppea palveluvalk e eoistumist - pankit etsMi.t‘ erikoistumistapoja - pankit esvl enkOISmm1§tap01a
i segmentoit =asakkailla samanlainen trve. segmentointiin tarvetta: - segmentointi hankalaa, asiakkaat

asiakkaat etsivat laajasti erityispalvelua  hyvin osaavia ja vaativia

Kuvio 3. Pankkipalveluiden muutos (IBM, 2008, mukaillen)

Kuviosta 3 k&y ilmi, ettd kansainvélisessa kehityksessa on IBM huomannut pankkien
koon sekd toimintaperiaatteiden muutostarpeen ja muutos pikkuhiljaa poistaa
keskikokoiset ja perinteiset pankit markkinoilta. L&hivuosien kuluessa syntyisi
maailmanlaajuisia pankkeja, jotka voitaisiin jakaa karkeasti neljddn ryhméaan.
Ensimmadiset menestyjat olisivat paikallisia/alueellisia pankkeja joiden kilpailukyky
perustuu alueen erityistietdmykseen. Toisena tulisi teollisuuden rahoitukseen erikoistuneet
pankkeja, joiden toimialatuntemus sek& asiakkaan erityistarpeiden huomioiminen olisi

huippuluokkaa. Kolmas ryhmé olisi pankit, jotka eivét varsinaisesti toimi pankkeina vaan
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toimivat jonkun palvelun ohessa lisdarvonpalveluna, kuten osamaksuja tai perati
pikavippeja tai kaupan s&astotilid tarjoavana rahoittajana verkottuneesti. Neljantend
menestyvdnd ryhménd IBM ndkee globaalit, suuret pankit, jota pyrkivat
kustannustehokkuuteen ja hyddyntévét alueellisia vaihtuvia markkinoita, kohdentaen
toimintojaan avautuvien alueellisten mahdollisuuksien mukaan kuten alla olevasta

kuviosta 4 kdy hyvin ilmi.

2005 Pankkitoiminnan muutostrendi 2015

Kasvattavat kannattavuuttaan
. . keskittymalla nopeasti kasva-

Globaalit pankit] i imialoiin o maanosin

sekd uusiin markkinoihin

Isot pankit

Osuustoiminnalliset pankit
Talletus- ja lainapankit
Yhteiskunnalliset

Kunnalliset /| | Kasvattavat markkinosunttaan

Keskikokoiset pankit Keskikokoiset, kansalliset ja paikalliset \ | yhteisolliset | | hvidyntimill paklstntemusty
pankit menettdva markkinaosuutta syvid asiakastuntemmusta seki
ahneille isoille pankfallle, el varsinaista lajentamall palveluvalikoimaan

Kunnalliset/yhteisolliset pankkitoimintaa hatjoittaville kilpailijoille

pankit sekd yrityksille, jotka ovat erikoistuneet
tarjoamaan juuri asiakkaan tarpeita Laajentuvat perehtymalli

Teollisuuteen erikoistuneet vastaavan palvelun/rahoituksen Tfj‘oll.isuuteen g;ﬁ;?ﬁ;ggﬁzg;ﬁzﬁm

pant erikoistuneet | |arioamalla palveluita entisti

— laajemmin
Ei suoranaiset pankit
(pikavipit, osamaksuyhtiot) : — Hyodyntavat nykyista
Ei pankkitoimintaan | | asiakaskuntaansa verkot-
suoraan littyvit tumalla tarjoamaan riippu-
matonta, mutta kuitenkin
yksilollistd pavelua

Kuvio 4. Pankkitoiminnan muutostrendi (IBM, 2008, mukaillen)

Kuviosta 4 k&y ilmi, ettd pankkitoiminnan erikoistuminen nopeutuu ja jokainen
finanssiala joutuu tarkoin maéarittdmaén ydinosaamisensa uudelleen. Kuvio osoittaa, etta
jokainen toimija joutuu panostamaan lisdarvoon asiakkaalle. Finanssi- ja pankkimarkkinat
ovat murroksessa ja Kilpailuympéristdé muuttuu sekd@ laajenee entistd voimakkaammin.
Tasta syysta uskonkin, ettd suomalaisten pankkien on vastattava kovenevaan kilpailuun

ainakin panostamalla osaamiseen vaikkapa oppivan organisaation malleja hyddyntamalla.

2.2 Keski-Suomen Osuuspankki palveluyrityksena

OP-Pohjola -ryhma on Suomen suurin finanssiryhma. Ryhmalla on noin nelja miljoonaa
asiakasta. Sen osuus kotimaan luotoista ja talletuksista on noin kolmannes ja
vahinkovakuutuksista runsas neljannes. OP-Pohjola -ryhma muodostuu osuuspankeista,

OP-Keskuksesta ja Pohjolasta. OP-Pohjola -ryhméén kuuluvat 229 osuuspankkia ovat
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itsendisia ja toimivat kaikkialla Suomessa. Keski-Suomen Osuuspankki on yksi néista
itsendisistd osuuspankeista ollen kokoluokaltaan kolmanneksi tai neljanneksi suurin
osuuspankki kéytettavasta mittarista riippuen. Keski-Suomen Osuuspankin toimialue on
vanhan Keski-Suomen I4&nin alue, jossa pankilla on 18 konttoria ja 296 tyontekijaa.
Pankilla on noin 140 000 asiakasta ja noin 50 000 omistajajasentd (Keski-Suomen
Osuuspankki, 2008). Pankin yritysmuotona on osuuskunta, jolla on talletuksia noin 1
miljardi euroa ja luottoja noin 1,4 miljardia euroa. OP-Pohjola -ryhmén perustehtavéksi
on madritelty ”Edistdmme omistajajasentemme, asiakkaidemme ja toimintaymparistomme
kestavaa taloudellista menestysta ja hyvinvointia seka turvallisuutta.”

Kevéén 2008 aikana Keski-Suomen osuuspankki tdsmensi strategiaansa (Keski-Suomen
Osuuspankki, 2008) ja toteutti sen pohjalta linjaorganisaatiomallia, jossa
konttoreiden/konttoriryhmien esimiehet toimivat suoraan yhden myyntijohtajan alaisena,
joka puolestaan raportoi suoraan toimitusjohtajalle. Esimiesten roolia on parin viimeisen
vuoden aikana suunnattu myyntivalmentajan tehtaviin, joilla esimiehilla on vahintaan 10
toimihenkil6&d/myyjad valmennettavana. Kéytdnnossé tdma tarkoittaa sita, ettd esimiehen
ajankéytostd taytyy olla yli puolet valmennustydta ja tukea myyjan roolissa oleville
henkildille. Kaikella talld haetaan tehokuutta arjen tydsuorituksiin, ajankayttoon ja
myyntitavoitteiden saavuttamiseen.

Pankkitoiminnassa on selkeésti nahtdvissa osaamisen ja kehittdmistarpeiden
madrittdminen tyotehtdvien ja -roolien mukaan. Karkeasti jaotellen yrityksen tyotehtavét
asiakaspalvelupinnassa voidaan jaotella péaivittaistoiminnan tehtéviin,
varallisuudenhoitoon sijoitusneuvontapalveluineen ja rahoitusneuvontaan lainapuolen
palveluineen. Kaikissa ndissa tehtdvissa korostuu myyntineuvottelijan rooli, mika vaatii
aktiivista palveluiden tarjontaa ja siind yhteydessa asiakkaiden tarpeiden kartoitusta.

Pankki tekee kahden vuoden vélein henkilstolle ilmapiirikartoituksen seké vuosittain
mitataan myynti-/valmennuskeskustelujen tasoa. Henkildstotutkimuksen tavoitteena on
kartoittaa henkiloston nédkokulmasta niiden asioiden tilaa, jotka vaikuttavat sekd tyon
mielekkyyteen ja henkildston tydhyvinvointiin ettd asiakassuuntautuneen ja myynnillisen
toimintatavan toteutumiseen. Myyntivalmennuskeskusteluja puolestaan arvioidaan
toimivuuden sek& toteutuksen osalta.

Taman tutkimuksen kohteena olevan organisaation toimiessa lisdéntyvéan Kilpailun
ympéristdssa, on oppimisen merkitys erityisen tarked. Tasta syystd tyontekijoiden oma
sisdinen motivoituminen sekd aito sitoutuminen pankin strategiaan on yksi keskeinen
selviytymiskeino arjen haasteissa. Pankin toiminnan on oltava tunnistettavalla tavalla
ainutlaatuista asiakkaiden silmisséd. Kokonaisuuksien hahmottaminen, vastuunotto sek&

nopea péaatoksenteko edesauttavat tavoitteiden toteuttamisessa. Asiakkuus- ja
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myyntiosaaminen ovatkin madaritelty yhdeksi ydinosaamisalueeksi. OP-Pohjola -ryhmén
osaamiskartassa on henkilokohtainen tavoiteosaaminen madritelty oppimis- ja
ongelmanratkaisutaidoille sek& oman tydn johtamiselle. Osaaminen onkin pilkottu
osaamiskartan (Op-Pohjola, 2008) avulla pienempiin osaamisalueisiin, joissa kussakin on
madritelty  osaamisalueen tavoiteosaaminen  tydroolin  perusteella.  Erityisesti
osaamistavoitteissa korostuu erityisesti asiakkuus- ja myyntiosaaminen, viestinta- ja
vuorovaikutustaidot, oman tyén johtaminen sekd oppiminen ja ongelmanratkaisu.
Esimiesten osaamisen kehittdminen painottuu johtamis- ja valmentamistaidot. Vastuuta ei
kuitenkaan jatetd pankeissa yksin toimihenkil6lle, vaan osaamisen kehittdmistd johdetaan
esimiesvoimin valmentavalla johtamisella pankin strategiassa méaérittelemin keinoin ja
valinein. ldeaalitilanne olisi se, jossa tyontekija itse aktivoituisi jatkuvaan tyonséd ja

itsensé kehittdmiseen.

2.3 Osuuspankin osaamisen kehittaminen ja valineet

Keski-Suomen  Osuuspankki on varautunut voimakkaaseen Kilpailuympariston
muutokseen muuttamalla omaa organisaatiotaan seké tyon roolituksia eli kaventamalla
tehtavéaalueita. Osaaminen kilpailukeinona on tiedostettu jo vuosia sitten ja tdma nakyy
myos niissa valineissd, joita osaamisen johtamisessa kdytetddn. On huomattava, ettd
pelkéstdan lahimmaén esimiehen kiinnostus ei riitd tyontekijan osaamisen kehittdmiseen,
vaan loppujen lopuksi tydntekijan itsensd kokemat seka valitsemat keinot osaamisen

kehittdmisessa ovat avainasemassa ammattilaiseksi kehittymisessé.

2.3.1 Kehitys- ja myyntivalmennuskeskustelut

Keski-Suomen Osuuspankissa kaydaan kehityskeskusteluja kaksi kertaa vuodessa.
Ensimméinen ja laajempi keskustelu pidetddn alkuvuonna vuosisuunnitelman
valmistuttua. Keskustelun tavoitteena on yhteisen ndkemyksen muodostaminen alkaneen
vuoden tavoitteista ja padmadristd sekd samalla tarkentaa toimihenkilén oman roolin
merkistd  myyntitavoitteiden  toteutumiseen.  Keskustelussa  kartoitetaan — myos
henkiloékohtaisen osaamisen tavoitteita ja pyritddn luomaan keinot tavoiteosaamisen
saavuttamiselle. Toinen keskustelu kdydadn kesén lopulla, joka taydentdd edelld
mainittuja asioita ja on katsaus siihen, mita tavoitteiden eteen on tehty. Ronthy-Ostberg
ym. (2004, 100) esittdvat keskustelulle tavoitteeksi myds keskustelijoiden tutustumisen

toisiinsa, tyopaikan tilannekartoituksen sekd& tyon ja henkil6kohtaisen kehitystarpeen
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selvittdmisen. Suosituksena olisikin v&hintdan kahden keskustelun k&yminen vuositasolla.
Palkkakeskustelu ei suoraan sisélly ndihin kehityskeskusteluihin.

Kehityskeskustelujen lisaksi yritys kayttaa valmentamiseen
myynninvalmennuskeskusteluja, jotka toistuvat véhintd4dn kerran kuukaudessa. Taméi
keskustelu painottuu tekemisen ja saavutettujen tulosten arviointiin siten, ettd
historiatietojen avulla keskitytddn lahiviikkojen tekemisen suunnitteluun. Keskusteluissa
pyritddn poistamaan esteitd myyntity6ltad sekd l0ytamaan paremmin toimivia ratkaisuja
myyntitavoitteiden  saavuttamiseen.  Myynninvalmennuskeskustelu on  jatkuvaa
palautteenantoa seka Kiitosta etta kritiikkid. Uskon, ettd tdman asian hyvéksyminen seka
ymmartdminen on vield hieman keskenerdistd Keski-Suomen  Osuuspankin
yrityskulttuurissa. Usein sotketaan arvioinnit ja palautteenanto kunnioitukseen toista
ihmista kohtaan (Ronthy-Ostberg ym. 2004, 23) ja tall6in jokainen meihin tai tekoihimme
kohdistuva arvostelu ja eridva mielipide tulkitaan kunnioituksen/arvostuksen puutteeksi.
Myynninvalmennuskeskustelujen toivotaan olevan hyvisséd ajoin ennakkoon sovittuja

molempien osapuolten kalenteriin seké saannollisesti toistuvia.

2.3.2  Suorituksen johtaminen seka tyfssa oppiminen

Keskustelujen lisédksi esimiehen pitdd toteuttaa valmennusta tekemadlld havaintoja
myyjiensd toiminnasta asiakastilanteissa. Erityisesti ndma tilanteet hakevat vield
muotoaan yrityksen oppimiskulttuurissa. Esimiesten ajankayton hallinta sek& myyjien
halu kehittdd aidosti toimintaansa talla menetelmélld ovat suurimpia haasteita.
Asiakaskohtaamisten seurantatilanteita onkin toimihenkildiden toimesta kommentoitu
hieman ”luonnottomiksi”, koska usein esimies joutuu osallistumaan tilanteisiin asiakkaan
aktiivisuuden johdosta. Kasitykseni mukaan toimihenkilét toivovatkin usein
tyossdoppimista kokemustenvaihdoilla, tyokierroilla sek& keskusteluilla kollegojen
kanssa. Esimiehen toimesta tehty havainnointi tuntuu aiheuttavan toimihenkil6ille usein
epanormaalin tilanteen. Suorituksen johtamisella tarkoitetaan tassa tydssé prosessia, jossa
johtamista tehdd&n sopimalla tavoitteet, tekeméalld ohjausta/havainnointia, arvioimalla
tuloksia seka tdman jalkeen keskustelemalla parannustarpeista (Syddnmaanlakka 2007,
289). Mielestani talloin voidaan olettaa, ettd riittdvén tydnohjauksen ja -kehittdmisen
varmistamiseksi, on esimiehen entistd enemman oltava mukana alaisensa suorituksessa
seké toisaalta myos alaisen olisi pyydettdva palautetta entistd aktiivisemmin. Kasitykseni
mukaan suorituksenjohtamiseen ja sen havainnointiin liittyy olennaisesti systemaattisuus
ja jatkuvuus palautteineen. Tall6in siitd muodostuisi hyvaksytty kulttuuri ja kilpailuetu

parantuisi hiljaisen tiedon systemaattisen kerd&misen kautta, jota tietoa esimies talla
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tavoin toteuttaisi. Satunnainen havainnointi ja mukanaolo arjen toimintatapojen
seuraamisessa ei kasitykseni mukaan tuota tehokkaasti hiljaista tietoa hyotykéyttoon,
koska asiat voivat jaada irralliseksi ja niiden analysointi voi olla sattumanvaraisempaa.
T&t4 puoltaa myds Tuomiston (1998, 32) nadkemys arkipdivdoppimisesta eli informaalista
oppimisesta, joka tapahtuu kolmella eri tavalla, tietoisesti eli etukdateissuunnitelman
mukaan, kokemusperdisend oppimisena kehitysprojekteissa, valmennuksissa tai

verkostoissa seké spontaanisti muiden toimintojen sivutuotteena.

2.3.3 Palaverit oppimisen valineena

Abergin (2006,108) mukaan tydpaikalla tapahtuvan sisdisen viestinndn runkona on
esimies-alaisviestinndn verkko, mutta myds tiimien ja osastojen/konttoreiden s&&nnolliset
kokoukset (palaverit) ovat térkeitd yhteison toimivuuden kannalta. Huomattava on
kuitenkin, ettd hyodyt saadaan vasta hyvastd toteutuksesta. Viestintatilannetta on
valmisteltava siten, ettd se olisi kiinnostava ja vastaanottajat ymmartévat viestin.

Keski-Suomen  Osuuspankissa on tavoitteena pitdd tydyksikkdkohtaiset eli
konttorikohtaiset palaverit vahintddn viikoittain. Palavereiden tavoitteena on yll&pitaa
ajantasaista tietoa meneillddn olevista myynninedistdmiskampanjoista, muuttuvista
toimintaohjeista, myynnin kehityksestd suhteessa tavoitetilaan sekd kuluvan viikon
tarkeimmista tekemistd eli ajankdyton suunnittelusta. Vaarana on se, ettd palaverit
menevét liiaksi informaation jakamiseksi, josta puuttuu vuorovaikutuksellisuus.
Palavereiden tarkoituksena olisi myds osaamisen parantaminen, yhteisen ymmarryksen ja
tavoitetilan parempi nakeminen sekd kannustavan ja motivoivan ilmapiirin luominen.
Onnistumisen edellytyksena ovat hyvit vuorovaikutustaidot (Aberg, 2006, 204), jolloin
kuuntelemisen, esiintymisen ja yhteistyotaitojen osaaminen luovat edellytykset toimivalle
palaverille. Hyvéssa neuvottelutilanteessa tarvitaan kuitenkin molempia osapuolia
keskustelevan ja osallistuvan palaverin pitoon ja ndin toimihenkildiden rooli oman
aktiivisuustason yllapitdmisessa painottuu. Toimihenkildiden samoin kuin esimiestenkin
on otettava huomioon myds omien vuorovaikutustaitojen taso. Juholin (2004, 119)
korostaakin  vuorovaikutuspainotteisen viestinndn ottamista  sisdisen  viestinnan
perussuunnitteluun jatkuvassa muutoksessa. Juholinin mukaan (2004, 134) olisi tehtava
eroa myos tyo- ja ideointipalaverien vélille, jotta asiat voidaan hoitaa kdytettavan ajan

puitteissa.



22

2.3.4 Oppiminen verkkoymparistossa

Keski-Suomen Osuuspankissa tehdddn suuri osa uusien tuotteiden sekd palveluiden
tuotekoulutuksesta sisdisen verkkokoulutuksen avulla. Suoritetuista koulutuksista ja
verkkokursseista henkilo saa todistuksen. Kouluttautuminen verkossa tuo haastetta
ajankéytolle sekd tietysti kayttoliittymien toimivuuteen. Oppimishaastetta voi syntya
myos verkkosovellusten kaytostd eika pelkastadn siséllon oppimisesta. Tallgin
tarkkaavaisuus voi tahtomatta siirtyd teknisiin kysymyksiin, jolloin varsinaisen
asiasisallon havaitseminen ei ole oppimisen kannalta ole tehokkainta mahdollista (Vilkko-
Riiheld, 1999, 284).

Varsinaisia opetusohjelmia tulisi arvioida opetusalueen aihepiirin vaatimuksilla,
pedagogisilla vaatimuksilla, kayttliittyman vuorovaikutteisuudella sekd ohjelman
kaytannollisyydella (Meisalo, Sutinen, & Tarhio. 2000, 113). Arviointia tehdessa on
otettava huomioon kayttdja. Tosin omat asenteet opittavaan asiaan seké tietotekniikka

opetusmetodina voivat vaikuttaa kayttajaarvioon merkittavasti.
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3 YKSILO OPPIJANA OPPIVASSA ORGANISAATIOSSA

Ihmisen oppiminen voidaan jakaa karkeasti kahteen teoriaan. Ihminen oppii joko
yrittdmalla sopeutua (passiivinen) muuttuvaan hantd ympardivddn maailmaan tai sitten
omaehtoisella toiminnalla yrittden muuttaa ympadrist6d (aktiivinen) ja vallitsevia
kaytantoja (Varila & Rekola, 2003, 33). Kehittyvien ja kilpailukykyisten organisaatioiden
kannalta olisi kuitenkin térke&a yksilon oman tietoisuuden lisdédminen oppimisestaan seké
siihen liittyvista toiminnoista. Nordhaugin esittdmassa mallissa (ks. Tuomisto 1998, 37)
Kiinnittyy huomio siihen, ettd niissa tilanteissa, joissa ihminen on kokonaisvaltaisesti
mukana, tapahtuu suurin osa aikuisten oppimisesta. lhmisen sitoutumisen taso kay ilmi

alla olevasta kuviosta 5.

Aktiivinen/passiivinen oppiminen Oppimishierarkia Osallistuminen

A

Alhainen

Drganisoitu,
hydtyd tuottava
oppiminen

Aktiivinen oppiminen —
Organisoitu,

ei-hydtya tuottava
oppiminen

Suunniteltu,
ei~urgan_isnilu Keskitasoa
oppiminen

Tietoinen,
ei-suunniteltu Kokonaan (100%)
oppiminen B

Passiivinen oppiminen
Tiedostamaton
' / oppiminen : \ Kokonaan (100%)

Kuvio 5. Aikuisten oppiminen Nordhaug (1991) Tuomiston (1998, 37) mukaan.

Kuviossa 5 Nordhaug osoittaa osaamisen johtamisen aiheuttavan organisaatioissa
erityisen haastetta. llmeistd on, ettd tyontekijoiden itsereflektiota on lisattdva ja
johtamisessa ~ on  suunnattava  voimavaroja  valmentavaan  tydnohjaukseen

palautekeskusteluineen. Korostettava on myds piilevan tiedon merkitystd organisaation
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oppimisessa. T&std syystd niin yksiloiden kuin organisaatioidenkin on hyvé tiedostaa

oppimiseen liittyvat teoriat.

3.1 Mita oppiminen on?

Vilkko-Riiheldn (1999, 312) mukaan oppiminen voidaan méaérittdd siten, ettd se on
kokemusten aiheuttama, melko pysyvé tietojen, taitojen ja valmiuksien muutos.
Muutoksella ymmarretddn usein ainakin kéyttdytymisen sekd myds ajattelun ja
asenteidenkin muutosta. Vaikka edelld painottuu kokemukset, niin lahtokohtana on
kuitenkin aina tieto ja tiedon tallentuminen muistiin. Tiedon avulla siis ihminen ennakoi
ja ohjaa toimintaansa. Kokemukset ja luetut teoriat tdytyy kasitelld, minka jalkeen
ihminen mieltdd asiat tiedoiksi ja merkityksiksi. Asia, jolla ei ole merkitystd, unohtuu
nopeasti. Kirjallisuudessa oppimiskasitykset jaotellaan tasolla kahteen padasuuntaukseen:
1. Behavioristisuudessa eli objektiivisessa oppimisessa on kysymys siitd, ettd
ihminen oppii ympéristdstdén ja toimii arsykkeiden, kokemusten ja opettamisen,
kohteena. IThminen on mekaaninen toimija, johon tietoja siirretddn “ulkoapdin”
(Peltola ym., 1999, 132). Vanhan koululaitoksen toiminta kannusteineen ja
’rangaistuksineen” on tasta hyvé esimerkki
2. Kognitiivinen oppimisnakemys lahtee kognitiivisesta psykologiasta ja korostaa
ihmistd aktiivisena ajattelijana sek& tiedon Kkasittelijind. Nakemys korostaa
ihmisen omaa aktiivisuutta ja motivaatiota, jolloin ihminen ohjautuu sisélta péin ja
nain “ty0stad” tietoa omalla tavallaan (Peltola ym., 1999, 143).

Ihmiset ovat erilaisia, kiinnostumme erilaisista asioista ja osin olemme fyysisestikin
erilaisia. Mielestani on tarkedd kuitenkin tunnistaa teorioiden luomat mahdollisuudet seka
se logiikka, jolla voisi parantaa omaa oppimistaan. Nuorena oppiminen tapahtuu usein
teorioita ja oppikirjoja lukemalla sek& toisten kokemuksia kuuntelemalla, mutta
vanhempana pystymme hyodyntdméaén myos kokemustamme oppimistilanteissa. Tama
kuvastaakin sitd, ettd ihminen eraéll& tavalla ”kypsyy” vanhetessaan oppimaan paremmin.
Otala (1997) painottaakin, ettd elinikdinen oppiminen on jokaisen ihmisen oikeus ja
toisaalta velvollisuus. Hanen mielestddn hyva teorioiden tunteminen eli perus- ja
pohjakoulutus  antaa  aikuiselle  valmiuksia ~ ymmartdd  nyky-yhteiskunnan
monimuotoisuutta ja ndin antaa valmiuden selviytyd yhteiskunnassa oppimalla
muutosvalmiutta. Laadukkaana oppimisena pidetddn sellaista oppimista, joka Iuo

edellytyksia jatkuvalle ammattitaidon kehittdmiselle tiedollisesti, taidollisesti ja erityisesti
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asenteellisesti (Rauhala 2003, 27). lhmisessd itsessédn on kaiken tiedonkésittelyn

perustana kuitenkin ajattelu ja sen taustalla muisti.

3.2 Muisti kaiken perusta

Jotta ihminen pystyy oppimaan ja kasittelemé&an tietoa, on hanell& oltava muisti. Muisti on
siind mielessd mielenkiintoinen asia, ett4 ihminen ei voi tietokoneen lailla pyyhkia pois
muististaan haluamiaan asioita ja tasta syystd osa tiedosta voi ”sotkeentua” esimerkiksi
voimakkaita tunteita omaavien tiedonosien ja tapahtumien kanssa. Aivojen miljardit
hermosolut ovat muistin ja tiedonkasittelyn perustana (Vilkko-Riiheld, 1999, 357).
Vilkko-Riiheldn mukaan tiedon valittyminen on néin sdhkokemiallinen tapahtuma, jossa
solukeskuksen haarakkeet; tietoa vievat (aksonit) ja tietoa tuovat (denriitit) kuljettavat
tietoa soluista toisiin. Solujen yhtymékohtaa kutsutaan synapseiksi Jotta sahkokemiallinen
tapahtuma toimisi, tarvitaan solujen ja haarakkeiden vélille vélittdjaaineita. Ihmisen
aivotoiminta ei ole kiinni hermosolujen maérasta vaan pitkélle synapsien eli solujen
valisten yhteyksien méaarasta (Vilkko-Riiheld, 1999). Huomattavaa onkin, ettd vuosien
saatossa toiset yhteydet lakkaavat ja toiset lisadntyvét tai vahvistuvat. Edell& olevasta voi
mielestani paatelld, ettd ihmisen aivojen toimintaa pystytddn kuvaamaan myds
matemaattisesti, jolloin tietoyhteydet toimivat monen suhde moneen -kasitteella.
Tutkimusten mukaan alkoholin on todettu surkastuttavan denriitteja. Valittajaaineisiin
voidaan vaikuttaa myos ladkkeilld ja ndin "tiedonsiirtoa” voidaan tehostaa tai hidastaa

(Paunonen, 1993). Alla olevassa kuviossa 6 on jaoteltu muistin toiminnot.

Micleenpalauttaminen )

) . x SAILOMUISTI )
SENSORINEN MUISTI TYOMUISTI TYOSTAMINEN
TARKKAVAISUUS hvtaikai Pysyvimpi
Suuri kapsiteetti Lyhytaikaien Merkityksen anto, infovarasto
Informaation siirto . syvaprosessi, o
Kesto alle 1 sek tyomuistiin Rajoitettu yvap Kapasitetti "rajaton”
(n6ké / kuulo) o e . .
Kesto alle 20 sek. siirto sdilomuistiin Kesto pitki/pysyvii /

Kuvio 6. Muistin toiminta (N&atdinen ym., 2002)

Ylla olevan kuvion 6 muistimalli kuvaa kolmella vaiheella muistin keskeisimpia
toimintoja. Sensorinen muisti on ns. astinvarainen ja hyvin nopea. Huomattavaa on, etta
mielenkiintomme ja tarkkaavaisuutemme méérittdvat kuinka paljon ja mit4 havaitsemme.

Tyomuisti ottaa kasittelyyn merkitykseltadn térkeét asiat ja pyrkii ké&sittelem&an niita
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siten, ettd niista ja& pysyvampi jalki séilomuistiin. Olennainen osa muistin toiminnasta on
mieleen palauttaminen. (N&atainen ym. 2002).

Tyomuistin merkitys on siis tarke&a uuden oppimisessa. Koska tydmuisti on rajallinen,
taytyy organisaatioviestinndssé ja opetuksessa huomioida se, ettei vastaanottajalle tule
lilan monta tai "monisanaisia” viestejad. Viesteja taytyisi siis yksinkertaistaa. Vilkko-
Riiheldn (1999, 362) mukaan yhdysvaltalainen tutkija Georg Miller on esittdnyt 1950-
luvulla, ettd tyomuistin kapasiteetti olisi 5-9 asian tai tietoyksikdn suuruinen, tétéa

suurempi tietomaara ei kerralla pysy tyomuistissa.

3.3 Oppimisen strategiat — miten tullaan taitavaksi oppijaksi

Lahtokohtana oppimiselle on se, ettei oppimista tapahdu pelkastaan itsestaan ja, etta sitd
voi tapahtua jatkuvasti. Tdma siksi, ettd meissé jokaisessa tapahtuu muutoksia, jotka eivét
suoraan ole oppimista (Peltola ym. 1999, 62) vaan tiedostamaton sopeutumista
ympéristoon. Osa osaamisen kehitymistd on perinndllistd, osa Kkypsymisen kautta
tapahtuvaa kuten puhumaan oppiminen, jossa on ensin dinnellddn ja matkitaan. Osa
oppimisesta ja osaamista ovat kehittyneitd refleksejd, kuten esimerkiksi silménrépsaytys
esineen lahestyessd silméd. Tarkedd on myods huomata se, ettd tarkkaavaisuutemme
ympérilla tapahtuvia asioita kohtaan on valikoivaa ja suuntaamme huomiotamme
valikoivasti. Tarkkaavaisuuden suuntaaminen ei aina ole tietoista eikd pdaméaarahakuista,
eiké talloin voida puhua tehokkaasta oppimisesta (Paunonen 1999, 120). Tehokkaaseen eli
tiedostettuun oppimisen taitoon kuuluvat aikaissmman tiedon hyvaksikayttd, oppimistavat
sekd niiden tunnistaminen, suhtautuminen oppimiseen tai asioihin, metakognitiiviset
kyvyt eli tietoisuus omasta oppimisesta sekd sosiaalinen vuorovaikutus ja
oppimisymparistot (Vilkko-Riiheld, 1999). Késitykseni mukaan tehokkaassa oppimisessa
tapahtuu ymmarrystd, joka johtaa pysyvampadn muistijalkeen. Erityisen tarkednd on
nahty sisdisten mallien eli skeemojen kéyttd (Rauste-vonWright & vonWright, 1997).
Ihminen ikdan kuin mielikuvillaan luo yhteyksia vanhan ja uuden tiedon vélille, palauttaa
mieleen, muodostaa uusia kasityksié seké ratkoo ongelmia.

Késitykseni mukaan on mahdollista, ettd taitava oppija on motivoitunut tunnistamaan
omat oppimismenetelmansa vahvuuksineen ja heikkouksineen. Tdma auttaa hanta eri
tilanteissa valitsemaan itselleen sopivan tekniikan tehokkaimman oppimisen kannalta.
Tama késitys perustuu siihen, ettd jokainen ihminen késittelee tietoa hieman eri tavalla ja

nain oppiminen tapahtuu erilaisilla strategioilla, joita seuraava kuvio 7 selventaa.
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HOLISTI  Kasittelee aineistoa kokonaisuutena, yrittdi luoda kokonaisuuden

MERISTI  Kaisittelee aineiston perikkiising, itsendisini kappaleina

ATOMISTI Kasittelee irrallisia kokonaisuuksia, eiké jasennid kokonaisuuksia

Luo asioille oman jérjestyksen ja kisittelee ne jonkin jérjestelmén
mukaan, esim. aika- tai tapahtumajirjestyksessi "sarjana"

SERIALISTI

Kaytti analyyttista otetta, hin muokkaa ja arvio
TRNSFORMATIVISTI tekstid, hdn sitoo aineiston omiin tietoihinsa; esim. tilldinen|

aineiston késittely aineistoaineessa on

ansiokasta

Kuvio 7. Oppimistyylit (mukaillen, Vauras 1991).

YII4 olevasta kuviosta 7 k&y esille se, miten ihmismieli voi ké&sitelld eri tavalla samaa
tietoa. Mielestani tastd syysta olisi jokaisen hyva pohdiskella omaa strategiaansa ja testata
erilaisia l&hestymistapoja  uuden oppimiseen sekd  ongelmanratkaisuun.
Opettamistilanteissa holistille, joka siis kasittelee kokonaisuuksia, ei ole opettajan syyté
puhua ensin yksityiskohdista, vaan kertoa kokonaisuus sek& p&amadrat. Atomistin, eli
irrallisten kokonaisuuksien kautta maailmaa tulkitsevan henkilon kanssa olisi hyva
aloittaa yksityiskohdista ja luoda varmuutta ndiden ymmaértdmiseen sek& vasta sen jalkeen
luoda vaikkapa skeemojen kautta uusia yhteyksia kokonaisuuden ymmartdmiseen.

Tunnistamalla myds Vygotskin ja Piagetin méérittelemat (ks. N&&tdinen ym. 2002)
spontaanin ja ei-spontaanin oppimisen pystyy henkild paremmin itseflektoimaan ja ndin
nakem&an omaa oppimista uudessa valossa. Spontaanit kasitykset syntyvét arkielamésté
ilman erityistd ponnistelua. Esimerkiksi arvot, kulttuuri ja palautteen kautta saadut
kayttdytymismallit ovat tallaisia oppimistuloksia. Ei-spontaanit kasitykset syntyvat
puolestaan tieto- ja uskomusjarjestelmistd. Huomioitavaa olisikin se, ettd estdaakod joku
naistd opituista malleista ymmartdamaan tai oppimiaan ymparistostd uutta? Ainakin
spontaanisti opitut “hyvat” asiat sailyvat suhteellisen pysyvasti, talloin myos
ennakkoluulot tulevat usein nakyviin sanattomassakin viestinnassé tahattomasti.

Edelld mainitulla perusteella uskon, ettd yksilona ja tyotekijdnd toimiminen seka
erityisesti siind kehittyminen vaativat tietoisuuden tasolla toimimista. Ihmisen tulisi
reflektoida omaa tekemistddn sekd tuntemuksiaan. Liséksi tulee tehdd kriittist4 arviota
oman toimintansa muutostarpeista seka jo tehdyistd muutoksista ja niihin vaikuttaneista
syista. Tyontekijén tulisi talléin arvioida omaa asennettaan oppimiseen ja muutokseen
sekd samalla tunnistaa, mitk& taidot ovat hyddyllisia ja mitk&d hyddyttdmia asioiden tai
ongelmien ratkaisun kannalta. Pohdiskelua tulisi tehda reflektoivasti esimerkiksi siten,

ettd pyrkii tunnistamaan sen, onko joku tapa, uskomus tai ominaisuus rasite. Huomioitava
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on myos se, ettd kaikkea oppimista tai ongelmaa ei pystytd aina itse ratkaisemaan, vaan
siihen tarvitaan sosiaalista verkostoa ja jopa oppivan organisaation tukea. Taitava oppija
l&hestyy nopeasti asiantuntijuutta.

Asiantuntijuudelle ei ole yksiselitteistd vastausta, mutta se voidaan kuitenkin liittd4 aina
ongelmanratkaisuun. Asiantuntija kayttdd kokemustaan ja hankittua tietoa ongelmien
ratkaisuun. Se, kumpaa tarvitaan enemman, ei ole yksinkertaista selvittag, sill4 tilanteet
vaihtelevat. Kirjosen (1999, 59) mukaan asiantuntijuuden kehittyminen perustuu ihmisen
omaan itseohjaukseen. Asiantuntijuus syntyy ja rakentuu ymparistéd tulkitsevasta
havainnoinnista. Teorian mukaan ihminen on aina vuorovaikutuksessa ympaéristonsa ja
peilaa néin tekemisidan suhteessa ymparistoon. Nailla perusteilla ihminen voi arvioida
my0s omaa oppimistaan ja kayttdd oppimiseen uusia strategioita elleivat vanhat
toimintatavat toimi. Asiantuntijuudessa korostuukin oman oppimisen oivaltaminen,
jolloin asiantuntijatyyppinen henkilé pyrkii oppimaan jatkuvasti, tilanteessa kuin
tilanteessa.

Tama voisikin merkitd sitd, ettd asiantuntijana toimivan ihmisen tulisi olla motivoitunut
ja sitd kautta selkeésti tavoitteellinen oman oppimisensa suhteen, tatahan kaikki eivat
kuitenkaan ole. Koska ihminen yrittdd tyydyttaa tarpeitaan myos turvallisuuden suhteen
(Maslow, 1943), voi joillekin ihmisille jatkuva muutostilanne olla uhka. Uhkatilanteet
voivat estdd tavoitteellisen oppimisen ja opitun ymmartamisen, koska teorian mukaan
ihminen ei voi yltaa tarvehierarkiassa korkeammalle tasolle ellei alempi tarvetaso (téssé
tilanteessa turvallisuus) ole tyydytetty. Asiantuntijan taytyisikin siis olla jatkuvasti valmis
muuttumaan ja ndin omata rohkeutta tehdd myos ty6ta sen eteen. IThmisen tavoitteet ja sitd
kautta motivoituneisuus syntyy yleensa vain merkityksen ymmartamiselld. Kasitykseni
mukaan erityisesti tastd syystd olisikin tarkedd merkityksen antaminen asioille oman
toiminnan ja tulevaisuuden kannalta. Uskon myds, ettd jos ei itse motivoidu ja ole
aktiivinen oman toiminnan Kriittiseen arviointiin, niin muutostarve voi jaada
huomioimatta. Siivolan (2003) mukaan asiantuntija pyrkiikin omatoimisesti hakemaan
asioille merkityksia ja sitd kautta laajempaa ymmarrystd. Hanen mukaansa tieto tuo myos
hallinnan ja voiman tunnetta, joten uskon muutosvastarinnan ja -pelon olevan
vahdisempédd ihmisilld, jotka hankkivat omatoimisesti lisatietoa muutosvaiheeseen
liittyvista asioista.

Kognitiivisella oppimisella ymmarretddn ihmisen omaa sisdistd tiedon késittelya ja
tulkintaa. Kognitiivinen oppiminen yhdistetddn nykyisin asiantuntijuuteen, jolloin
ihminen itse ohjaa omaa tiedonkésittelyd ja oppimista tietoisesti. Ihmisen on tulkittu
kayttdvan omia sisdisida malleja, skeemoja, yrittdessddn hahmottaa uusia asioita. Uusi

tieto yritetddn hahmottaa ja ymmértdd jonkun aikaisemman opitun tai koetun asian
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ympérille. Thminen alkaa siis jarjestelméllisesti ohjata omaa osaamistaan ja oppimista eli
kehitta4 strategioita omalle oppimiselleen. Strategia toimii parhaiten ymmarryksen kautta,
jolloin syntyy asioille luokituksia ja organisointitapoja (Siivola, 2003). Té&std syysta
uskon, etté strategian toteutuksen kannalta on tarked4 ymmartaa asiantuntijuuden kasite ja
sen synty. Yrityksen n&kOkulmasta on puolestaan tarke&d, ettd tyontekijat ovat
tietoisempia omista kehitystarpeistaan ja ilman ulkopuolistakin kimmoketta lisdisivat
osaamistaan uudistamalla toimintaansa. Kun uudistuminen kohdennetaan yrityksen vision
kannalta ydinliiketoimintaan, johtaa se palveluyrityksissa kilpailuetuun, jolla asiakkaalle

tuotetaan lisdarvoa.

3.4 Oppiva organisaatio ja hiljainen tieto

Oppivan organisaation méaaritelmia on monia. Pyrkimyksena kuitenkin on, etta yrityksen
toimihenkil6t olisivat motivoituneita ja sitoutuneita omaan tyotehtdvadn seké tata kautta
kriittisella suhtautumisella nykyiseen tekemiseen kehittdisivat toimintatapojaan yhdessa.
Néin yritys voisi hyodyntéa jokaisen tyontekijan osaamisen ja koko osaamisen maara olisi
yksildiden osaamisen tasoa suurempi. Jotta organisaation osaaminen kasvaisi, tarvitsee
organisaatio hyvan viestintakulttuurin. Oppiminen organisaatiossa on pysyvaa ja syvéa on

Otala (2004, 171) kuvannut tiedon jalostumista seuraavan kuvion 8 avulla.

Hiljaista

Ymmirrystd Viisautta, \, tietoa
tietdmysté
Soveltamista,

Kiyttamisti, Osaamista, arviontiokykyi, Tasmiitietoa 3
Toimintaa kompetansseja 4, 5
- =
Valintaa, : 8 -
Analyysii, Informaatiota o ~
Merkitystéd = £
o =|
o
/ Dataa /tictoa \E g

Kuvio 8. Tiedon jalostuminen (Otala, 2004, 171).

Oppivalle organisaatiolle on tunnusomaista kyky mukautua ja sietdd muutosta seka
yksiloiden osaamisella kehittdd toimintansa ympériston vaatimusten mukaiseksi.

Organisaatiolle on tarked4 tunnistaa osaamisen ja ymmarryksen valinen ero, jolloin
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hiljaisen tiedon kasite ja merkitys hahmottuu. Hiljaisella tiedolla tarkoitetaan hyvin
henkilkohtaista tietoa, jota on vaikea jakaa. Se voi siséltdd esimerkiksi jonkin taidon,
esimerkiksi frakin ompelemisen taito. Tatd ei voi helposti selostaa tekstind ja kadesta
pitden opettaminenkin on vaikeaa. Hiljainen tieto on kokemuksen ja kehon tietoa.
Késitteen loi alun perin filosofi Michael Polanyi 1891-1976, joka ilmaisi asian ’We know
more than we can tell” lauseella. Kaésitettd organisaatiotieteisiin sovelsi japanilainen
organisaatiotutkija Ikujiro Nonaka (1995). Osaamisen johtamisessa tarvitaan kuitenkin
yksildiden panos, yksilo ottaa vastuuta osaamisestaan omalla kehityssuunnitelmallaan
itsereflektiota hyvéksikéyttden. Organisaation tehokas oppiminen perustuu yksildiden
kykyyn siirtdd tehokkaasti hiljaista tietoa koko yrityksen kaytettavéksi (Paloniemi, 2008,
272) ja taman kyvyn uskon olevan perustana myds oppivalle organisaatiolle.

Oppiva organisaatio on klassisen strategian sekd kyvykkyysstrategian samanaikaista
toteuttamista (Sarala & Sarala, 1996, 30). Tadma tarkoittaa sité, ettd yritys toteuttaa muun
muassa resurssien jaon, palvelu- ja tuotevalikoiman, asiakassegmentit seké jakelukanavat
maksimaalista tehokkuutta silmalld pitden (klassinen strategia). Taman lisaksi
huomioidaan henkildston kyvykkyyden kehittdmisstrategia, jossa kiinnitettddn huomiota
oppimiskykyyn, joustavuuteen ja nopeuteen sekd tuottavuuteen ja laatuun. Tama vaatii
toteutuakseen voimakasta johtoa, joka reagoi suhdanteisiin seka arvioi jatkuvasti
yrityksen organisaation mallia ja kokoa. Yrityksen on myds tunnistettava omat kriittiset
menestystekijansa sekd ydinosaamiseen liittyvat osaamisvaatimukset ennakoivasti.
Saralan & Saralan (1996, 51) mukaan toiminnassa korostuu oppimaan oppiminen,
kokemuksesta oppiminen seké elinikdinen oppiminen kuten mygds Otala (2000) painottaa.
Oppiva organisaatio korostaakin oppimisen yhteyttd muutoksen onnistuneeseen
toteuttamiseen, muuttumista ja innovaatiota, osallistumista sekd toiminta- ja
tyoskentelytapojen muutosta yhdistettynd ndité edistavadn johtamiseen (Sarala & Sarala,
1996, 54). Yrityksen suorituskykyé arvioitaessa ryhdyttiin 1980-luvulla entistd enemmén
tarkastelemaan koulutuksen sek& oppimisen vaikutuksia toimintaa ja talloin oppivasta
yrityksesta siirryttiin oppivaan organisaatioon.

Yhdysvaltalaisen Peter Sengen (1999, 32) mukaan 1990-luvulla oppivaan organisaatioon
liitettiin myods systeemiajattelu (Systems Thinking). Systeemiajattelulla tavoitellaan
kykyé yksinkertaistaa monimutkaisia prosesseja ja nahdd paremmin kokonaisuudet seka
syy- Ja seuraussuhteet. Systeemiajattelu on yksi viidestd oppivan organisaation
perusajatuksesta. Oppivassa organisaatiossa oppiminen lahtee yksilosta, mutta pelkéstéén
yksilon oma motivaatio itsenséd kehittdmiseen ei riitd. Kaikkien tyontekijoiden taytyy
haluta jatkuvasti kehittdd osaamistaan ja sitd kautta parantaa tulosta. Organisaatio nakee

yhteisen tavoitteen ja oppimista tehdadn yhteistyonad ideoimalla luovia, uusia ratkaisuja
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sekd toimintamalleja. Teoria systeemiajattelusta tukee oppivan organisaatio kehittymista.
Neljd muuta oppivan organisaation periaatetta ovat itsensd johtaminen ja hallinta
(personal mastery), mentaalimallit (mental models), yhteinen tavoite (shared vision) sek&
tiimioppiminen (team learning). Itsensd johtaminen ja hallinta tarkoittaa yksilon omaa
halua kehittyd ja hallita omaa osaamistaan sek& itseddn ihmisend. Mentaalimallit eli
erilaiset ajattelumallit, joilla voimme hahmottaa maailmaa ja ongelmia. Kaésitykseni
mukaan ndma mallit lahestyvat psykologiassa méariteltyja skeemoja (Rauste-vonWright
& vonWright, 1997), joilla ihminen késitteellistdd paremmin maailmaa. Kolmantena
oppivan organisaation toiminnassa korostuu jaettu visio, auttaa tyontekijad nakemaan ja
ponnistelemaan samaan suuntaan koko organisaation kanssa uusia ideoita tekemalla seka
menestysta tavoitellen. Neljdntend perusajatuksena on tiimioppiminen, joka tahtaa
keskindisen yhteistyon ja -riippuvuuden ymmértdmiseen, jonka vaikutuksesta tehokkuus
kasvaa ja saavutetaan kilpailuetua. Systeemiajattelu ikd&n kuin kokoaa neljad muuta
perusajatusta yhtendisen toimintatavan ketjuksi ja ndin toimintaa voidaan arvioida
objektiivisesti syy- ja seuraussuhteella. Systeemiajattelun teoria auttaa nakemaan seka
yhdistamaan merkitsevét yksityiskohdat ja kokonaisuuden. Organisaatio lisda tallgin
jatkuvasti kapasiteettiaan luoda tuloksia uuden ja laajenevan ajattelun avulla oppimalla
oppimaan yhdessa.

Oppiva organisaatio tarvitseekin kaikkia tyontekijoitddn ja heiddn osaamistaan
matkatessa kohti jaettua visiota. Talloin jokaisen tydpanos sekd samalla osaaminen ja sen
kehittdminen on tarkead. Edelld jo mainitsin, ettd koska kaikki yrityksen osaaminen ei ole
nakyvad, tarvitaan keinoja hiljaisen tiedon esilletuomiseen. Oppivan organisaation
toimintatapa edesauttaa téssa, mutta se ei vield riitd. Tarvitaan tyontekijoiden hiljaisen
tiedon esilletuontia ja sen kasitteellistamistd. Lansimaissa on hyddynnetty japanilaisten
Ikujiro Nonakan ja Hirotaka Takeuchin (1995) tutkimusta hiljaisen tiedon
hyodyntamisestd organisaatiossa. Heiddn mukaansa hiljaisesta tiedosta (ndkymaton ja
vaikeasti siirrettdva (tacit knowledge) voidaan luoda uutta ndkyvaa tietoa (explicit
knowledge) yrityksen hyotykayttoon. Mallissa on nelja vaihetta (Nonaka ym. 1995, 62):
1. sosialisaatiovaihe, jossa tieto on vield hiljaista ja sen siirtyminen on véhemman
nakyvad, 2. ulkoistamisvaihe, jossa tieto muuttuu helpommin kasiteltavaksi eli
kasitteellisempddn muotoon, 3. yhdistymisvaihe, jossa tietoa yhdistetdan aikaisempaan
tietoon ja syntyy uutta tietoa seké 4. vaihe, jossa sisaistetddn uusi/uudistunut tieto ja se
muuttaa kaytannon tekemista sekd samalla muuntuu jélleen hiljaiseksi tiedoksi.

Taman mallin ymmartdminen auttaa organisaatiota I0ytaméan ja ndin hyddyntaméaan
hiljaista tietoa, mutta toimiakseen se vaatii vuorovaikutusta. Oppivan organisaation

taustalla on uskomus, ettei tydyhteistssa endé riitd yksittaisten jasenten oppiminen, vaan
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tarvitaan tiedon jakamista, joka johtaa yhteisolliseen oppimiseen (Nikkanen & Kantola,
2007, 79). Yhteisollinen oppiminen on k&ytdnndssa oppimista toisilta. Uskonkin, etta
pankin organisaatiossa esimiehelld ja nimenomaan suorituksenjohtamisella sek&
tydsuorituksen havainnoinnilla on tassa tarked rooli. Kasitykseni mukaan piilevén tiedon
esilletuontiin vaikuttaa myos tyontekijan kyky itsereflektointiin, jolloin omaa tekemista ja
tunnelmaa arvioidaan jalkikateen. Oppivan organisaation toimintamallia ja hiljaisen
tiedon esilletuontia hyvéksikayttéden, organisaation osaaminen kasvaa suuremmaksi kuin

yksittéisten tyotekijoiden osaamisten summa.

35 Yhteenveto

Yritysten pyrkiessa parjaamaan kilpailussa, on palveluyritysten panostettava osaamiseen
ja sen johtamiseen. Tuotteiden samankaltaisuus ei tuo nékyvyytta asiakkaan silmissé,
vaan sitd on haettava vaikuttamistaidoilla seka erityisosaamisella. Osaamiselle pitéa
asettaa tavoitteita yrityksen oman vision kautta ja niin yrityksen kuin tyontekijankin on
johdettava osaamistaan kehittamissuunnitelmilla. Kaikki tdma vaatii yksiloltd kykya
tunnistaa omat kompetenssinsa realistisesti seka toisaalta esimieheltd vastaavasti erilaisten
ihmisten huomioimista ja heiddan vahvuuksiensa tunnistamista. Systemaattinen ja itselle
sopiva tapa opiskella ja oppia tehokkaasti kdytetyn muistin kanssa auttavat merkittavasti
hyvaksi oppijaksi tulemista.

Liséksi on huomattava, ettd organisaatiolla on tarve tehda entistd enemmén havainnoida
tyosuorituksia, silla sen kautta pystytddn nostamaan esille organisaatiossa olevaa piilevéaa
tietoa. Tastd syystd organisaation tytyy ottaa huomioon strategiassaan, ettei pelkéastdan
’poislahtevien” piilevé tieto ole tarkead, vaan jatkuva tiedonkeruu kilpailueduksi on yhta
tarkedd. Liikamaan (2006, 69) mukaan tarvitaan kuitenkin avoimuutta, luottamusta seka
vuorovaikusta. Jotta nain tapahtuisi, taytyy ihmisten olla itse avoimempia ja oma itsetunto
kohdallaan, jotta palautetta puolin ja toisin haluttaisiin.

Vaikka kaikki olosuhteet yrityksessd ilmapiiri mukaan lukien olisi kunnossa, on
kuitenkin  yksil6illda henkilokohtaisia eroja oppimiskyvyissd. Tama tutkimustyo
keskittyykin hyvin pitkélle tyontekijan eli yksilon nakékulmasta tehtdviin tulkintoihin
sekd tuntemuksiin, jossa on mukana oppivan organisaation elementit, mutta myds
tyontekijasta itsestadén riippuvia taitoja, asenteita ja ominaisuuksia.

Y hteiskunnassamme yksil6iltd vaaditaan tydssa onnistumisessa hyvin moninaisia taitoja,
joita voidaan kutsua ammatilliseksi kuntoisuudeksi (Syddnmaanlakka, 2006, 295). Taitava
reflektoija voi kehittyd nopeasti oman ajan hallinnassa, neuvottelutaidoissa,

yhteistyotaidossa, tiedonhakutaidoissa, analyysitaidoissa sekd muutosvalmiudessa
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epavarmuuden sietokyvyn suhteen. Toimintaa voisi kutsua oppimistaidoiksi, jossa on
mukana koko ajan tervettd kriittisyytta sekd uudelleenarviointia omaa toimintaa kohtaan.
Viime vuosien saatossa on aineettoman padoman -kasite vakiintunut liike-elamaan.
Yritysjohdon onkin syytd hahmottaa k&site oman yrityksensd osalta ja johtaa
aineettomiakin resursseja. Edelld luvussa kolme on kuvattu tyontekijdn ja osaamisen
merkitystd yrityksen toiminnalle, mutta vaikka osaaminen on keskeinen osa aineetonta
padomaa, ei se kuitenkaan muodosta yksin aineettoman padoman kokonaisuutta, vaan se
on osa sitd. Roos, Fernstrom, Piponius & Rastas (2006, 13) maérittavatkin yrityksen
keskeiseksi Kilpailuvélineeksi aineettoman p&&oman, joka jakautuu sek& inhimilliseen
padomaan, rakennepadomaan seka suhdepddomaan. Inhimilliselld pd&domalla tarkoitetaan
osaamista, rakennepddomalla muuan muassa toimintatapoja sekd prosesseja ja
suhdepadomalla yrityksen luomia seka tarvitsemia verkostoja ja yhteiskuntasuhteita.
Vaikka jéljempana kuviossa 9 rakenne-, suhde- ja myds inhimillinen pddoma, ovat
vaakasuorassa, uskoisin, ettd inhimillinen pddoma voisi olla rakenne- ja suhdepddoman
ylapuolellakin. Tama siksi, ettd nimenomaan yrityksen omalla osaamisella on erityinen
merkistys siihen, kuinka yritys pystyy hyddyntdmaan nditd kahta muuta aineetonta
resurssia ja miten ne otetaan huomioon yrityksen strategiassa. Vaikka aineettoman
padoman késitteet olisivatkin yritykselld tunnistettuina, niin usein vield ongelmaksi jaa,
kuinka naitd mitataan ja millainen arvo niistd yritykselle taloudellisessa mielessé syntyy.
Aineettomien resurssien johtaminen onkin mielestani haaste. Tavoitteena liiketoiminnassa
pitéisi olla arvonnousu, mutta koska toimintaymparisté muuttuu koko ajan, ei johtamisen
arvonnousua voida lisdarvon kautta suoraan mitata. Tana paivana asiakkaille tuotettu arvo
menettadd merkitystaan heti, kun joku kilpailijoista pystyy tuottamaan samaa tai parempaa
lisdarvoa esimerkiksi uusina innovaatioina Kilpailuymparistossd. Tama tutkimusraportti
paneutuu kuitenkin inhimilliseen pd&domaan ja joihinkin yksilon kompetensseihin, joilla
saattaa olla vaikutusta osaamisen kehittymiseen sekd tata kautta tyotehtdvassa
onnistumiseen organisaatiossa. Kuten edelld todettiin, on palvelu- ja myyntitydssa tarkeda
omata vaikuttamista ja vakuuttamistaitoja ja tasta syystd keskeisimmét kompetenssit ovat
mindkuvan elementit, itsetunto ja itseluottamus seka motivaatio (erityisesti sisdinen
motivaatio) sekd niiden kehittdmisen kannalta kyky itsereflektoida.

Edella esitetyt teoriat yhdistettyna yrityksen strategiaan ja visioon organisaatiossa, jossa
osaamista johdetaan, edesauttavat Kilpailuedun syntymistd lisdarvoa tuottamalla.

Seuraava kuvio 9 selventdd asioiden yhteenkuuluvuutta ja keskindista suhdetta.
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Visio -> Strategia

Y dinosaaminen

r

— osaaminen — prosessit — asiakkaat
— tietamys — jarjestelmat — yhteistySkumppanit muus
— kokemus — toimintatavat — yhteiskuntasuhteet
— kywyt — immateriaalioikeudet — sijoittajat
— henk. koht. ominaisuudet — brandi, maine — rahoittajat
— organisaatiokulttuuri — omistajat Luct—

Aineettoman padoman resurssiluokat (jaottelu eri tekijihin on esimerkinomainen). tamus
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Kuvio 9. Aineeton pddoma ja vision toteutus (Roos ym. 2006, mukaillen)

Strategisen johtamisen kannalta on hyvé tiedostaa piilevan tiedon kasitteistd seka se, etté
piilevdd tietoa pystytddn kayttdmé&in innovaatioiden lahteend yleensa vain toimivan
vuorovaikutuksen avulla (Liikamaa, 2006, 59-61). Piileva4 tietoa on lahes mahdotonta
dokumentoida, koska se kasittdd ihmisten kokemuksia, taitoa tuntemuksineen eli
osaamista ja asioiden kokonaisvastaista hallintaa. Kasitteellinen (eksplisiittinen) tieto
puolestaan on sité tietoa, joka voidaan muun muassa Kirjoittaa ja esittdd numeroin seka
kayrin, kuten ohjekirjoilla. Nonakaa ja Takeuchia mukaillen Liikamaa esittaa piilevén
tiedon merkityksen korostuvan yrityksen Kilpailuedussa, koska se ei ole suoraan
kopioitavissa. Jotta piilevédd tietoa pystytddn hyodyntamaan, on yrityksessa seurattava ja
havainnoitava toimintaa, prosesseja eli tekemisté ja suorittamista yleensd. Tata seurantaa
ja havainnointia tapahtuu  esimerkiksi suorituksenjohtamisessa ja benchmarking-
toiminnassa. Tésta syysta piilevan tiedon esilletuonti edellyttdd vuorovaikutusta ja talldin
on luotava avoin keskustelukulttuuri, jossa valineind voisivat olla kehitys-,
valmennuskeskustelut seka palaverit. Koska piilevé tieto usein syntyy ennakoimattomasti
(Varila ym. 2003, 135), on johdon huomioitava kuvio 9 mukaiset syy- ja seuraussuhteet,
jotka auttavat yrityksen kokonaisvaltaisen tiedon- ja ammattitaidon tason nostamisen.

Johtamisen onnistumisen kannalta olisi ihannetilanne, jos yksiléiden oma tietoisuuden



35

taso sekd kriittisyys omaa toimintaa kohtaan kasvaisi. Tamé edellyttdisi kasitykseni
mukaan entistd parempia itsereflektointitaitoja, joista luon tarkemman katsauksen luvussa
4.3. Organisaatioiden tavoitteena postmodernissa maailmassa lienee yksilon oman
tasapainon, eldménhallinnan seké itseluottamuksen tason kohottaminen, jolloin tyéteho
kasvaa hyvan asenteen, siséisen motivaation sekd jatkuvan itsensa kehittdmisen avulla.
Uskon, ettd samalla yleinen tyotyytyvaisyys paranee ja poissaolot henkisen uupumisen
johdosta vahenevét (tarkemmin 5.3).

Itsereflektoiva ihminen pystyy parhaimmillaan tunnistamaan oppimista seka
kehittymistd estavdat asenteensa sekd myos kehitystarpeet itsetunnossa ja
itseluottamuksessa. Han haluaa seka pystyy synnyttdmaén sisaistd motivaatiota sietdmalla
epdvarmuutta ja kestdmélla pettymyksid. lhminen uskaltaa mennd omatoimisesti
kaaossidonnaisten resurssien alueelle ja ndin kokeilemaan uudistumista venymis- ja
paniikkialueiden kokemuksia oppimismielesséd (Otala 2000, 117 ja Sydanmaanlakka,
2008). Tama tarkoittaa sitd, ettd ihminen uskaltautuu menemaan sellaisellekin toiminta-
alueelle, joka ei ole tuttua ennestddn ja jossa voi epdonnistua. Mutta tunnistetaanko
organisaatiossa itsereflekoinnin tarve toimihenkildiden arjessa ja kannustetaanko heitad
organisaation valitsemien kehittdmisvélineiden avulla ratkaisukeskeisesti itsensa
systemaattiseen kehittdmiseen?

On kuitenkin muistettava, ettd behavioristinen oppimiskasitys (Vilkko-Riiheld, 1999,
317-320), jossa vélineellinen ehdollistuminen auttaa oppimaan, voi olla merkittava
oppimisen keino itsereflektion rinnalla. Varila ja Rekola (2003, 208-209) ovat esittaneet,
ettd jollei asioista ole aikaisempia kokemuksia, ei itsereflektiolla ole valttamétta suurta
vaikutusta uusien tietojen ja taitojen oppimiseen.

Tyontekijoiden haaste on oppia pois vanhasta ja hypétd rohkeasti nykyaikaisen
markkinatalouden maailmaan. Ei riitd pelkka tuote-esittelytaito, vaan liséksi tarvitaan
hyvia vuorovaikutustaitoja sekd myoOs vaikuttamistaitoja. Oikea asenne sekd hyva
itsetunto vahentévat epédonnistumisen syiden selittelyd ympariston avulla ja ndin pystytaan
aitoihin ~ henkilokohtaisten  kehittdmissuunnitelmien  tekoon.  Kokonaisuuksien
ymmartaminen ja syy-seuraussuhteiden oivaltaminen tehostavat uuden oppimista, muistin
tehostaminen skeemojen avulla helpottaa muutoksessa toimimisessa. Kaikkia naita
oppimista edistavia tekijoita voidaan tehostaa teoriatietamysté parantamalla.
Tutkimuksessani  kayttdméni teoreettinen viitekehys (kuvio 10) liittyy yksilon
oppimiseen sekd kehittdmisvalineisiin, jotka tutkimuksen kohdeorganisaatio on valinnut
yksion kehittdmista sekd uudistamista tukemaan. Tutkimuksessa kaytettava viitekehys
hahmottuu  kahteen  pééteoriaan eli  organisaation  kéyttdmiin  osaamisen

kehittdmisvélineisiin sekd yksilon omiin valmiuksiin eli kompetensseihin. Spencer ja
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Spencer (1993) médrittelevat yksilon kompetenssit yksilon perusominaisuudeksi, jolla on
yhteys tehokkaaseen ja erinomaiseen suoritukseen tydssa. Yksilollinen kompetenssi
muodostuu useasta tekijastd, jotka ovat osin tiedostamattomia. Tiedot ja taidot ovat
nakyvampid ja ihmisen motiivit, fyysiset ja henkiset piirteet sekd kasitys itsesta ovat
vahemman nékyvid. Motiivit synnyttavat, ohjaavat ja suuntaavat toimintaa. Piirteet ovat
Spencerin ja Spencerin mukaan ihmisen fyysisid ominaisuuksia ja pysyvaluontoisia
reagointitapoja tietyissa tilanteissa tai tiettyyn informaatioon. Kompetenssilla tarkoitetaan
siis kaikkia niitd ominaisuuksia, joilla tyontekija katsotaan patevéksi tydhonsa (Helakorpi
2005, 58). Patevyys puolestaan tarkoittaa tydntekijdn henkilokohtaisia valmiuksia eli
kykyd ja ominaisuutta suoriutua tehtdavéstddn. Tassa yhteydessd kompetensseilla
tarkoitetaan itsetuntoa ja -luottamusta eli kykyé tuntea ja tunnistaa omaa tekemist,
rohkeutta kohdata muutosta ja muuttaa omaa toimintaa eli valjasti ajatellen kasitysté
itsestd sekd motivaatiota. Motiivien rinnalla n&d&en myods asenteen kompetenssin
muodostajana, jotka molemmat yhdessa synnyttavét, ohjaavat seké suuntaavat toimintaa.
Kaikkia edelld mainittuja ominaisuuksia pitdisi ihmisen pystya kehittdmaan. Mikéli
tyotekija haluaa itsensa kehittdmistydssa onnistua, pitéisi hanelld olla ominaisuutena ja
kykyna itsereflektion taito. Kuviosta 10 kdy ilmi taustateorian jaottelu, jossa yksilon
tietyilld ominaisuuksilla ja kyvyilld on vaikutusta kehittyd itse ja kehittdd samalla

organisaatiota.
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Kuvio 10. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.
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Kuvio 10 osoittaa, ettd oppivan organisaation perusrakenteena on inhimillinen pdioma,
jonka kehittymisté tuetaan rakennep&ddomalla. Kompetenssimédritteen alla kuviossa on
myos tyontekijd myyntineuvottelijan roolissa ja silld tarkoitetaan tyontekijaltd vaadittavia
yleisid& ominaisuuksia eli patevyyksid (Helakorpi 2005, 58), jotka tdssa roolissa
toimimiseen ovat edellytyksend. N4itd elementteja tarvitaan, sill4 nopeasti muuttuvassa
maailmassa tyontekijalle asetetaan entistd suurempia vaatimuksia, joihin pystyy
vastaamaan vain oppimiskykyinen ja yrityksen padmaarat tunteva yksilé. Organisaation
kannalta johdettavana ovat ihmiset omine kykyineen ja taitoineen (inhimillinen pd&doma),
prosessit ja tietorakenteet ja toimintamallit vélineineen (rakennepddoma)  seka

sidosryhméyhteydet asiakkaineen ja muine yhteistydkumppaneineen (suhdepédéoma).
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4 OSAAMISEN KEHITTAMINEN

Oppimisessa patevat samat “teesit” kuin oman psyykeen hallinnassa eli havainnoimalla
itseddn ja kdayttdytymistddn entistd enemman, kehittyy ihminen nopeammin. Milloin
ihminen  pystyy metakognitiivisilla taidoilla ja itsesaatelylla kehittdmaan itsedan
tehokkaammin. Oppiminen ei téll6in ole sattumanvaraista vaan systemaattinen tapa.
Kriittinen suhtautuminen aikaisempiin oppeihin (osin uusiinkin) ennaltaehkaisee turhille
sivuraiteille joutumista. Oma motivaatio ja perusymmarrys muistin mahdollisuuksista
antaa uskoa elinikaiselle uuden oppimiselle (Paunonen, 1993, 16 ja 112). Uskonkin, etta
luottamalla itseensd ja omaan oppimiskykyyn pystyy vahentdmaan epdonnistumisen
syiden selittelyd ympaériston avulla.

Kokonaisuuksien ymmaértdminen ja syy-/seuraussuhteiden oivaltaminen tehostavat
uuden oppimista. Lisédksi muistin tehostaminen sisdisten mallien avulla helpottaa
muutoksessa toimimisessa ja uuden oppimisessa (Peltola ym. 1999, 56). Uskonkin, ettd
yksilon kompetensseja tarkasteltaessa on tietojen ja taitojen liséksi tarkasteltava ihmisen
tapaa toimia ja ajatella. Kompetenssimadritettd voidaan kayttdd myods kuvaamaan sit,
milla ominaisuuksilla joku onnistuu tydssa tai tehtdvassa (Helakorpi 2005, 58). Liikamaa
(2006, 90) onkin arvioinut tehokkaan ja péatevan projektipaallikon valttaméttomia taitoja
ja henkilokohtaisia ominaisuuksia erinomaiseen tydsuoritukseen pyrkiessa. Kompetenssit
on talléin mééritelty Boyatzin (1982) mukaan tietojen, taitojen, asenteiden ja
kayttdytymistavan perusteella. Kompetenssia on arvioitu talldin suoritusperusteisesti.
Suomalainen sivistyssanakirja (2003) antaa kompetenssille nelja eri maaritelmaé, joista
yksi on “opettajan riittdvaksi arvioitu perehtyneisyys” ja talloin viitataan ilmeisesti
riittdvadn kokemukseen. Oman kasitykseni mukaan ja Boyatzia mukaillen uskon, ettd
palvelutydssa, jossa yhtend tavoitteena on vaikuttaa asiakkaan toimintaan ja
paatoksentekoon, korostuvat
e motiivit, jolla voi olla vaikutusta omaan innostukseen kehittdd tyota ja kohdata

asiakkaita silla ne synnyttavat, ohjaavat ja suuntaavat toimintaa.

¢ henkilokohtaiset ominaisuudet kuten esimerkiksi luonteenpiirteet, jotka edesauttavat

joustavuuden seka pitkajanteisyyden kautta haastavissa asiakastilanteissa

o henkilon kasitys itsestaan eli kyky tunnistaa vahvuudet ja kehitystarpeet seké tuottaa

my0s tydhon omanarvotunnetta jolla ylla pitdd voimavaroja

o tiedot ja taidot, jotka tydtehtdvaan ja tydnhallintaan kuuluvat.

Tassa tydssa kompetenssimééritelma pohjautuu edelld mainittuihin tekijoéihin. Spencer

& Spencer (1993) ovat médritelleet edelld mainitut sekd myds sosiaalisen roolin
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kompetenssien esiintymisen perustaksi. Koska jokaisella on oma kasityksend kyvyistaan
kokemuksensa valossa ja toisaalta osa kyvyistd sekd ominaisuuksista on piilossa,
korostuu yksilon oma motivaatio itsereflektioon. Uskonkin, ettd itsereflektion avulla
yksilon vahvuudet ja kehitystarpeet tulisivat esille ja olisivat objektiivisemman
kehittdmissuunnitelman kohteena. Tdma auttaisi tyotekijdd samalla parantamaan omia

kompetenssejaan. Alla oleva kuvio 11 tukee tata vaitetta.

Yksilollinen o \
vastuu Sosiaaliset } )
> taidot / '
. Vuorovaikuttcincn’ \
Reflektointi y

\ viestintd /
Positiivinen A
keskindinen 4 \ 3

vuorovaikutus

S\ -
YHDESSA OPPIMINEN
¥ ¥ A
Itsetunto :;iggiftyﬁ‘ Motivaatio

Laadullinen oppiminen

Kuvio 11 Laadukkaan oppimisen elementit (Sarala & Sarala, 1997 Sahdbergid ja

Leppilampea mukaillen)

Kuviosta 11 k&yvat ilmi yksilon sekd tydyhteison roolit ja tehtévat, joita on syyt4 korostaa
ja huomioida organisaation oppimistehokkuutta parantaessa. Ei ole siis yht4 ainoaa
keinoa, vaan useiden asioiden yhteensovittamista sek& huomiointia organisaatio-
oppimisen kehittdmisessa. Lahtokohtana on, ettd vastuu on sekd yksilolla itsellddn ettd
organisaatiolla.  Edistymistd nopeuttaa koko organisaation reflektointitaitojen

kehittyminen ja sité tukeva hyva vuorovaikutus organisaation jasenten kesken.

4.1 Itsetunto ja itseluottamus

Itsetunto-kasitetta kdytetddn psykologiassa hieman vaihtelevasti ja tdsta syysta termin
kayton yhteydessa pitdisi aina perustella sen laajuus ja tarkastelundkdkulma. Itsetunto
ymmarretddn usein minakasitys-termin (self-concept) kautta, mutta parempi olisi pitaytyé
itsetunto-termissa  (self-esteem), jonka mukaan itsetunto jakautuu nyKkyisin
merkitykseltddn lahinna kahteen eri asiaan, itsed koskeviin myonteisiin tunteisiin sek&

toisaalta itseluottamukseen. Salmivalli (1997, 93-98) onkin todennut, ettd minakésitys
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ymmarretaén yleisesti ihmisen tiedollisena sekd kognitiivisena (tiedostettuna) késityksena
itsestéddn, mutta itsetuntoon liittyy myds osin tiedostamatonta olemusta.

Jotta itsetuntoa voisi Kkasitteellistdd ja konkretisoida paremmin, olisi sitd mielestani
tarkasteltava hieman mustavalkoisesti ja vastakohtien kautta. Td&m& voisi tapahtua
esimerkiksi myonteisten ja Kkielteisten asioiden luetteloinnilla. Ilmeistd on, ett4
itsetuntemus vaikuttaa ratkaisevasti itseluottamuksen kasvamiseen. Hyvélla itsetunnolla
varustettu ihminen tunnistaa paremmin toimintaansa, ei yllaty reaktioistaan, hyvaksyy
itsensd ja tunteitaan sekd pystyy ennakoimaan ja myos hallitsemaan haastavia hankalia
tilanteita ilman itsed ja muita yllattavalla kaytokselld. Jotta késite vield hieman tarkentuisi,

on tarpeen tuoda esille vield pari muutakin nakdkulmaan itsetunnon maaritykseen.

Keltinkangas-Jérvinen (1998, 17-23) méaarittelee, ettd itsetunto on:
» oman itsensa arvostamista ja hyvaksymistd (myos itserakkautta) seka sita kautta
muiden ihmisten arvostamista.
= jtsendisyyttd oman eldmaén ratkaisuissa seka riippumattomuutta toisten
mielipiteista.

= epdonnistumisten ja pettymysten sietdmista.

Vuorinen (1995) puolestaan méérittelee itsetunnon ”itseensa suhtautumiseen perustuvana
ja persoonallisuutta hallitsevana tekijana, psyykkisen itseséételyn sisaisend kiintopisteend.
Vahva itsetunto ilmenee itsestd ja omasta toiminnasta saatavana tyydytyksena seka itsensa
realistisena  hyvdksymisend ja huono itsetunto puolestaan omanarvontunteen
pakonomaisena ponkittdmisené tai alemmuuden tunteena.”

Itsetuntemuksella on vaikutus ihmisen kykyyn sadadellda omaa toimintaa ja tatd kautta
my0s merkitystd oppimiseen. Lisdksi on huomattava, ettd itsetuntemus auttaa
itsereflektion toteuttamisessa. Itseluottamusta ei suoranaisesti voida mitata, mutta arvioita
siitd, onko se hyva vai huono voidaan tehda. Talléin pitéisi henkil6ltd kysya, kuinka han
itse uskoo omiin mahdollisuuksiinsa ja kuinka suuria tavoitteita han itselleen uskaltaa
laittaa. Oman kasitykseni mukaan kyseessa onkin tietynlaisen rohkeuden mittaaminen
jarkevissé rajoissa. ltsetuntoa puolestaan mitataan laajasti kaytetylld Rosenbergin
itsetuntomittarilla (RES, Rosenberg Self-Esteem Scale, Rosenberg 1965), mittaamaan
kokonaisvaltaista, globaalia itsetuntoa, jolla tarkoitetaan tyytyvaisyyttd itseen
kokonaisuutena. Tavoitteena on kymmenen kysymyksen avulla hahmottaa tyytyvaisyytta
ja tyytymattomyyttd itseensd. Oman kasitykseni mukaan ihmisen oman itsetunnonkin
kehittdmisessa auttaa tietoisuus nykytilasta, vahvuuksien tunnistamisesta, omasta
pettymyksensietokyvystd, henkildkohtaisista tarpeista sekd taltd pohjalta luoduista

kehitystarpeista. Uskonkin, ettd itsetuntoon kehittdmiseen tarvittavat henkildékohtaiset
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menetelmét, kuten tietoisuuden kasvattaminen omasta itsesta ja reflektointi kehittyvéat
harjoittelun sekd ian myota ja ettd itsetunto sekd itseluottamus vaihtelevat tilanteiden

mukaan henkilokohtaisella tasolla.

4.2 Motivaatio ja asenne

Motiivien merkitystd ihmisen tekemiselle on tutkittu pitkdan. Motiivilla tarkoitetaan
tarvetta, toivetta tai halua, joka saa hanet toimimaan ja suuntaamaan toiminnan kohti
jotain tavoitetta. Psykologiassa on yleisesti hyvaksytty, ettd ihmiselld on usein useampia
motiiveja samanaikaisesti vaikuttamassa, vaikka han ei itse niitd aina huomaa. Useiden
motiivien kokonaisuutta kutsutaan motivaatioksi. Motivaatio kasitteend tarkoittaa niita
tekijoitd, jotka kulloinkin madradvat ihmisen toiminnan kohdistumista, kestavyytta ja
voimakkuutta (Paunonen 1993, 6-7). Tunnetuimman motivaatioteorian on kehittanyt
yhdysvaltalainen Abraham Maslow (1908-1970). Maslowin motivaatio tunnetaan ihmisen

perustarpeisiin perustuvana ja sen perusajatus nékyy alla olevasta kuviosta 12.
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joista toteutetaan
/ Turvallisuuden tarpeet aina alin, ennen

kuin voidaan iirtya

/ Fysiologiset tarpeet lemmalle.

Kuvio 12. Maslowin tarvehierarkia. (Paunonen 1993).
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Kuvio 12 kuvaa ihmisen tarpeiden tyydyttdmisjarjestyksen. Oletuksena on se, ettd
ylempdén tarpeen tyydyttdmiseen ei yleensd motivoiduta ilman, ettd alempien tasojen
tarpeet ovat tyydytettyind. Miké&li alemman tason tarve on puutteellinen, estdé se yleensa
ylemman tason saavuttamista. K&ytdnnossé tdmé tarkoittaa sitd ettd, jos organisaatio ei
pysty turvaamaan tyontekijoilleen turvallisuuden tunnetta, ei tyontekija pysty luovaan
ongelmanratkaisuun eika kehittdmé&an omaa ty6taan.

On kuitenkin huomattava, ettd ihmisten tekojen motiivit voivat arjessa syntya useiden
motiivien kautta, osin tunnistamattomienkin. Tdma voi tarkoittaa sit4, ettd kaikkia
motiiveja ei voida Kkiistatta méaérittdd. Motivaatio jakautuu kolmeen aspektiin eli
suuntaavaan (mitd), energiaan (miten, kuinka voimakkaasti) seka tunneaspektiin (millaisia
ja miten voimakkaita tunteita koetaan). Uskonkin, ettd kognitiivinen oppimiskasitys
perustuu padosaltaan tdhdan ihmisen omaan tarpeeseen motivoitua, jotka voisivat johtua
esimerkiksi Malowin tarvehierarkian itsensa toteuttamisen sekd arvostuksen saannin
alueelta. Lisdksi kognitiivinen oppimiskasitys tukeutuu yksilén oman toiminnan kannalta
merkitystd antaviin tekijoihin (Peltola ym. 1999, 84), joissa yksil6llisyys ja arvostus
tulevat esille. Oman kasitykseni mukaan hyvin itsedan johtava seké reflektoiva henkild
tarvitsee taustatietoa omista motiiveistaan.

“Ihannetyontekijan” motivaatioprofiili olisi todennékdisesti se, ettd kaikki kolme alinta
Maslowin esittdimdd motivaatiotasoa olisi téysin tyydytettyind ja tyon kautta
tyydytettdisiin  kahta ylintd, erityisesti ylintd. Jos tyd antaisi virikkeen itsensa
toteuttamiselle, voisi kuvitella henkilon olevan erityisen kiinnostunut tekemisistdén seka
nykysuorituksen parantamisesta. Viime aikoina onkin puhuttu paljon siitd, ettd mikéli
alimmilla tasoilla (turvallisuus ja yhteenkuuluvaisuus) on puutteita, heijastuu se
tyontekijan jaksamiseen seka mahdollisesti myds sairauspoissaoloihin. Viime aikoina on
paljon keskusteltu siitd, ettd mikali tydyhteisdon ilmapiiriin vaikuttavat muun muassa
turvallisuus sekd tyontekijan kokema yhteenkuuluvaisuus, on nimenomaan ilmapiirilla
merkittava vaikutus sairaus poissaoloihin (Sosiaali- ja terveysministerid, 2005). Vaikka
Maslowin teorian rinnalla on kehitetty muitakin teorioita, niin tdmé perusteoria avaa
meille kaikille mahdollisuuden itsetutkiskeluun. Myods esimiesten on syytd hallita
Maslowin teoria, koska yksildiden huomioinen erilaisissa elaméntilanteissa, voi auttaa
kannustamaan henkil6itd motivaatiopulassa.

Liike-elaman kovat vaatimukset voivat alentaa tyontekijain omaa kasitysta
selviytymisestadn asetettuihin vaatimuksiin nahden. Omaan selviytymisodotukseen eli
uskoon omasta tekemisté voi vaikuttaa itsetunnon liséksi henkilén oma arvio siitd, kuinka

paljon hanté tuetaan ympariston kautta. Tall& perusteella Peltosen ym. (1999, 85) mukaan
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Martin E. Ford (1992) on luonut yhden motivaatioteorioista, jossa motivaatio muodostuu

selviytymisennusteesta, toiminnan tavoitteesta sekd tunnelatauksesta.

e Toiminnan tavoite
MOth&ﬂth e Selviytymisodotukset
e Tunnclataus

a Motivaatio + Taito Tukea
Tuloksekas —
tavoitteellinen |— ympéristd
toiminta Biologia

\

Kuvio 13. M.E. Fordin motivaatioteoria (Peltonen 1999, 85).

Fordin mukaan yksilolla pitdisi olla mahdollisuus vaikuttaa itse omaan tavoitteidensa
asettamiseen sek& tunnistaa omat kykynsé. Golemanin (2000, 13) mukaan ihmisen kykyéa
itsehillintd&n, innostukseen, sisuun seka taitoon motivoida itse&dnsé, kutsutaan tunnedlyksi.
Tastd syystd uskon, ettd koska motivaatiossa on kyse my0s tunteesta, pitéisi tekijan
hallinta myds itsensa energisoinnin lisaksi my6s tunnedlyd. Erityisen térkeitd oman
uudistumisen sekd kehittymisen kannalta ovat asenne ja sisésyntyinen motivaatio.
Asenteet muodostuvat yleensd ihmisen arvoista ja tdrkeyksistd sek& niiden
ymmartdmisestd. Asenne mielletddn perinteisesti myonteiseksi tai  kielteiseksi
suhtautumiseksi tekemiseen ja pdadmaaraan, johon yleensd on merkitystd myos henkilon
arvokasityksilla. Asenteitakin pystyttdneen opettamaan ja oppimaan mikali Kiinnitetdén
huomiota kulttuuriin, vuorovaikutukseen seka resursseihin (Martikainen, 2006, 277-288).
Mikéli ihmiselld on itsellddn luonnostaan kiinnostusta ja merkitystd muutoksen
toteuttamiseen itsessadn, pystyy han muuttamaan asenteitaan hyddyntamalla siséisen
motivaationsa lahteitd. Jos tdman liséksi hanelld on kykyé séadella tietoisesti (itsesaately)
omaa motivaatioaluettaan, on silla merkittava vaikutus oppimiseen, itsensé kehittdmiseen
ja suorituksen lopputulokseen (Paunonen, 1993, 12-19). Tam& voi merkitd siitd, ettad
mikali ihminen tunnistaa motiivejaan itsesaatelyn perusteella ja pyrkii realistiseen
kasitykseen siitéd, tapahtuivatko asiat itsensa vai ulkopuolisten (onnen, tuurin) tekijéiden
aiheuttamana, pystyy han ohjaamaan omaa kehittymistadn paremmin. Keltinkangas-
Jarvinen (1994, 227-232) toteaa ihmisen, joka pystyy lisédmaan hallinnantunnettaan,

pystyy myos yllapitamaan omaa psyykettddn pitdmaan positiivisessa vireessa. Paunosen
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(1993, 120) mukaan tarkkaavaisuus ja sen kohdentaminen on yksi perusedellytys
oppimiseen ja omaan kehittymiseen. Uskon, ettd huono hallinnantunne itsessdén aiheuttaa
tarkkaavaisuudelle suurta haastetta, silla silloin yleensd ihmisen ajatukset eivét ole
selkeitd. Keltinkangas-Jarvisen (1994) mukaan hallinnantunteella tarkoitetaan tilaa, jossa
ihminen kokee eldmdnsi olevan hallinnassaan ja voi mielestddn p&é&toksillaan,
ratkaisuillaan ja toimenpiteillddn vaikuttaa eldmé&ansd ja ympdéristoonsa. Hyva
itsetuntemus ja itsetunto ovat siis motivoitumisenkin taustalla, mutta itsensé kehittamiseen
tarvitaan oikeata asennetta seka sisdistd motivaatiota lisdtd nimenomaan myds omaa
itsetuntemustaan. Asennetta tutkiessa pitaisi kysya itseltddn, miten hyvéna kokee itsensé
kouluttamisen ja oppivan organisaation menetelmat. Motivaation ja erityisesti sisdisen
motivaation osalta pitdisi kysya itseltd, miten tdrkednd kokee omatoimisen itsensé

kehittdmisen tai omien tavoitteiden asettamisen tyopéivalle.

4.3 Itsereflektio

”Ajattelen, siis olen” -lause viittaa ihmisen kykyyn tiedostaa toimintansa sekd kokea
itsedédn ja ympéristodan. Ajattelun voimalla ihminen pystyy muistia hyvéksikéyttamalla
oppimaan omista kokemuksistaan sekd ympaéristostddn ja myds muiden kokemusten
kautta, ajattelu siis mahdollistaa ongelmanratkaisuja, jota myds oppimiseen tarvitaan
(Peltola ym. 1999, 57). Ajattelun taustalla on ihmisen tietoisuus omasta tekemisestaan,
tunteistaan ja ajattelunsa johtamisesta, Mutanen (2007, 38) maéérittdékin tietoisuuden
selvillaolemiseen, tietoon seka tajuntaan. Vaikka termistd ei ole yksiselitteista
maéadritelmad, on arkikielessé tietoisuus yhdistetty yksilon osalta myds mieleen seké
minuuteen. Mieli ymmarretaan ihmisen sisdisend olemuksena, jossa ajatukset seké tunteet
ja tietoisuus ilmenevat, tosin kasitteen maarittely ei ole yksiselitteistd (Ahman, 2003,
133). Lisaksi mieleen kuuluu pyrkimys jarkiperdiseen ja mielekk&aseen toimintaan, jota
usein kulttuuri, kokemukset seka tunteet ja arvostukset ohjaavat. Peltolan ym. (1999, 37)
mukaan minuus puolestaan liitetd&n kokonaistuntemukseksi itsestdan eli késitykseen
millainen olen (my6s millainen haluan olla). Dunderfeltin (2006, 21) mukaan juuri itsensa
tietoisella tuntemisella (objektiivinen ndkdkulma) on merkitysta sille, millaiseksi yksilon
nakemys ympardivastd maailmasta “totuudesta” muodostuu. lhmisen taytyy talléin
ymmartad, ettd han tekee ndkemastaan, kuulemastaan ja tuntemastaan aistien avulla omaa
tulkintaa maailmasta itsensa kautta sekd avulla. Tall6in on hyvaksyttava se tosiasia, ettd
minuudella on merkitystd havaintomme tulkintaan ja lopputulokseen. Myds minuus voi

muokkautua ja tietoisuus itsestd lisddntya tiedostamatta ja/tai tiedostamalla
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eldaménkokemusten sek& idn myo6td. Tiedostamalla itseddn paremmin, ihminen pystyy
ymmart&d paremmin myos kanssaihmisten erilaiset tulkinnat asioille.

Kehitty&kseen ihminen tarvitsee tietoisuutta, jossa hénen taytyy oivaltaa minuuden seka
mielen merkitys asioiden tulkinnalle. Oman toiminnan kyseenalaistaminen lienee ndin

yksi tarkeimpid vélineitd oppimiselle ja uudistumiselle. Peltolan (1999, 38) mukaan

Ojanen (1994) on kuvannut minaan liittyvat késitteet kuvion 14 mukaisesti.
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Kuvio 14. Min&an liittyvéat kasitteet, Ojanen (1994)

Kuviosta 14 ilmenevit ne tarkeimmat asiat, joilla on merkitystd tietoisuuden

kehittymiseen ja tita kautta itsensd johtamiseen. Ahmanin (2003, 133) mukaan oman
mielen johtamisen kehittdminen on “itseen kohdistuva vaikuttamis- ja oppimisprosessi,
jolla pyritddn omien ajatusten, tunteiden ja tahdon ohjaamiseen kriittisen itsereflektion ja
tiedostamisen kautta”. Talloin hyvastd oman mielen johtamisesta seuraa menestyminen,
joka maéritetddn oman potentiaalin toteuttamiseksi ja eldmén tasapainoksi. Mieleen
Ahman (2003) liittd4 ajatukset, tunteet ja tahdon. Kehittyvdn itsensd johtamisen
apuvélineeksi on syytd hankkia teoriatietoa myds oppimisesta. Koska ihminen on
kokonaisuus ja toiminta usein eri osien summa, ei itsensa johtaminen vain yhdelld alueella
ole riittdva tae tasapainoiseen eldméaan ja sitd kautta menestymiseen. Syddnmaanlakka
(2006, 29) onkin esittanyt mallin ”Oy Mina Ab”, jossa ihmisen oma tietoisuus johtaa
kehoa, mieltd, tunteita, arvoja seka tydosaamista. Tunnistamalla sen, mihin olet menossa
(Visio), pystytadn maarittdimaén oman strategian edelld mainituille alueille, jotta voidaan

ottaa askeleet kohti omaa itse valittua visiota. lhmisen on siis itsetutkistelun kautta
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I0ydettdvd arvonsa ja tarkedt asiat sek&d tehtdvd suunnitelma ndiden eldméa
tasapainottavien tavoitteiden toteutukseen. Itsensd johtaminen tapahtuu reflektoimalla,
jonka Syddnmaanlakka (2006, 81) maéirittdd “oman toiminnan, sen perusteiden ja
seuraamusten arvioinniksi ja pohtimiseksi”. Tama taytyy ymmartadd ihmisen kyvyksi
tunnistaa itseddn ja samalla kehittdd uusia keinoja yll&pitéa usealla eri osa-alueella omaa
tyytyvaisyyttd, jolloin mikdan “keskenerdinen” asia ei veisi liikaa energiaa paatehtavilta.
Suoriutuminen tehtdvista onnistuisi talléin normaalia paremmin hyvan keskittymiskyvyn
seké& oikean asenteen avulla. IThminen pystyisi ndin mielenhallinnalla luomaan itselleen
parhaat olosuhteet tehtdvansa suorituksen ajaksi. Sydédnmaanlakan (2008) mukaan tdmé
ei kuitenkaan tarkoita sellaista toimintaa, ettei ihmisen pitdisi uskaltautua tilanteisiin,
joissa ik&an kuin menndaan turvalliselta mukavuusalueelta ”ulos”. Usein ihminen kykenee
menemaddn alueelle vasta silloin, kun tekee Maslowin tarvehierarkian itsensé
toteuttamisaluetta eli alemmat motivaatioalueet ovat jo tyydytettyind. Itsereflektion
kannalta omat motiivit ja arvot olisi trkeda tunnistaa toiminnassaan. Uudistumisessa ja
uusien toimintatapojen hakemisessa korostuu ihmisen oma halu sek& rohkeus menna
nykyisen osaamisalueen ulkopuolella ja sietdd myos epévarmuutta. Sydadnmaanlakka
esittikin luennollaan 23.11.2008 alla olevan kuvion 15 mukaisen mallin itsedéan
uudistavasta osaamisen kehittdmisestd. Hanen mukaansa my0ds esimiehen on
huolehdittava alaisensa kehittdmisestd viemalla tyotekija usein venymisalueelle osaamista

ja toimintatapoja kehittéessa.

Paniikkialue

Venymisalue

Mukavuus-
alue

Kuvio 15. Uudistuminen kdytanngssa. Syddnmaanlakka (2008).

Uudistumisen avaimena on uusien kokemusten ja sitd kautta tuntemuksien sekd

arvostusten hakeminen sellaisilta alueilta, joilta ei vield ole kokemuksia. Talloin
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itsetuntemus, kokemukset sekd taito ja osaaminen lisd&ntyvat. Ihminen ik&&n kuin
jarjestéd ja arvostaa vanhaa tietoa sekd asenteitaan uudelleen uusien kokemusten myota.
Tama kuitenkin vaatii rohkeutta sekd parantuvaa itseluottamusta mennd yh& uudestaan
oman mukavuusalueen ulkopuolelle, kuten Syddnmaanlakka (2008) on asian ilmaissut.
Otala (2000, 117) onkin esittanyt oppimista edistavaksi toiminnaksi kaaossidonnaisten
resurssien hyoddyntdmisen. Tama tarkoittaa sitd, ettd ihmisen ei tulisi aina pyrkié
hallitsemaan asioita tai tilanteita, silla tdm& johtaisi ennen pitkd4d kaavamaiseen
nykyosaamisen toistamiseen. Kaaosmaisten resurssien hyddyntdminen tarkoittaa siis
luovaa oppimista ennen kokemattomista ja oudoistakin tilanteista. Aikuisen ihmisen
toimintaa ohjaa pitkélle jarjestyssidonnaiset resurssit ja tasta syystd ihminen mielellaén
ikddn kuin toistaa itseddn sdilyttden hallinnan tunteensa. Lapsen nopea oppiminen on
kuitenkin osoitus uudistumiskykyisyydestd, koska lasten oppimisen resurssina ovat
pitkalle ndmé& kaaossidonnaiset toiminnot. Uudistuvan ja itseddn reflektoivan ihmisen
pitdd siis uskaltautua useasti myods venymis- ja paniikki-alueella. Oman mielen
johtaminen ja itsereflektio ovat siis tarked osa osaamista yhteiskunnan vaatimusten
muuttuessa yha enemmadassa maarin postmoderniin suuntaan organisaatioymparistdissa
(Ahman, 2003, 223). Pahimmallaan oman mielen johtamattomuus voi aiheuttaa yksilille
hallittavuuden tunteen menetysta ja tata kautta tyotyytyvéisyyden laskua, alisuorittamista
sekd myds elamanhallinnan menetystd. Ahman onkin (kuvio 16) kuvannut oman mielen

johtamista erillisend prosessina, jonka teorian Barnett (1989) on luonut.

Viliton omakohtainen
kokemus (tapahtuma)

P .

Aktiivinen kokeilu tai Reflektiivinen havainnointi
havainnointi (mita tehdaén (mit& tapahtui tai miten
toisin tai miten erilaiselta tulkitsen tapahtuneen
tuntuu) uskomukseni kautta)
Toteutuksen suunnittelu limi6én abstrakti
(mit& tulisi tehda toisin, miten +—— kasitteellistdminen (mité opin,
uskomusta kannattaisi muuttaa) miten voin soveltaa)

Kuvio 16. Reflektiivisen ajattelun toimintamalli. (Ahman, 2003, 82, Barnettia mukaillen)

Y4 oleva (kuvio 16) kertoo teoreettisen mallin ihmisen ajattelusta systemaattisena

toimintana, jolla paistddn itsensd johtamisen ja uudistumisen parantamiseen. Kuvion
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idean ymmartdminen ja omakohtainen k&ytdntdon vienti on mielestani yksi askel kohti
tietoisuutta omasta itsestddn sekd tdatd kautta keinoihin oman hallinnantunteen
lisddmiseksi. Itsereflektiolla ja oman mielen johtamisella voidaan vaikuttaa omaan
onnellisuuden tunteeseen, stressinsietokykyyn ja jaksamiseen sek& menestykseen sisdisen
uudistumisen kautta. Itsereflektion tasoa voitaisiin tutkia kysymaélla itseltddn, miten
pohdiskelen ja miten mietin jalkikdteen omaa tekemisténi, tuntemuksiani seké ajatuksiani
ja kuinka halukas olen itse miettimaan sitd, miksi tuntemukseni ovat sellaisia kuin ovat.
Tassa tutkimuksessa kaésittelen itsereflektiota myds hiljaisen tiedon esilletuonnin
edistdjand. Edella mainitut teoriat huomioiden, itsereflektoiva ihminen pystyy késitykseni
mukaan arvioimaan syy- ja seuraussuhteita muita paremmin. N&in henkild 16ytaa
jalkikateispohdiskelun avulla osaamisestaan ja onnistumisestaan uusia nakékulmia, joka
voi nopeuttaa hiljaisen tiedon esilletuontia omasta toiminnasta. Tosin perusteorian
mukaan hiljainen tietoa syntyy parhaimmillaan vuorovaikutustilanteessa,
jossa esimerkiksi ulkopuolinen taho havainnoi ty6suoritusta tai toimintaa, kuten edella

kohdassa 3.4. totesin.
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3) TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN, AINEISTONKERUU JA
TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Tutkimuksen lahtokohdat ja tutkimusote

Tutkimukselle asetin kolme tavoitetta. Tutkimus haki tietoa siitd, miten henkildstd kokee
Keski-Suomen Osuuspankin valitsemien osaamisen kehittdmisvalineiden toimivuuden
omassa oppimisessaan ja kehittymisessddn. Toisena tavoitteena on saada vastaajat
itsereflektoimaan ja nédin samalla miettimd&dn omaa suhtautumistaan oppimiseensa seké
samalla tehdé arviota vastaajien itsereflektointikykyjen tasoa. Kolmantena tavoitteena oli
pyrkid vastauksia analysoimalla saada tieto toimihenkildiden motivoitumisesta ja
itsetunnon merkityksesta itsendisempédén tydskentelyyn sekd itsensda méaéaratietoiseen
kehittdmiseen. Tutkimus suoritettiin Keski-Suomen Osuuspankissa, jossa tyoskentelee
asiakaspalvelussa ja suorassa myyntitydssa 189 henkil6a sek& muissa tehtévissa noin 100
henkil 4.

Tutkimuksen toteutin  lomakekyselylld, jossa kysymykset strukturoin kéytetyn
teoreettisen viitekehyksen perusteella ja tulokset kerdsin padosin numeerisina tietoina,
jotka raportoin taulukkoja kayttden. Tutkimuksen luonne madréytyi taltd pohjalta
maéarélliseksi eli kvantitatiiviseksi (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2004, 131). Survey -
tutkimuksiin liittyy my6s huonoa mainetta (Alastalo 2005, 17-19) ja tdstd syystéd
tutkimusmenetelmadn kohdistuva yleinen kritiikki taytyi jo etukdteen huomioida.
Uusitalon (1995) mukaan Survey -tutkimus sopii tasmallisten tosiasiatietojen kuten ika,
sukupuoli ja koulutus, sekd tasméllisten tosiasioiden (mm. vastaajan mielipidettd
kuvaava) hankkimiseen. Koska omassa tutkimuksessa kysymys on juuri edellda mainitusta,
on perustelua kayttdd téssa juuri strukturoitua lomakekyselyd. Tutkimustapa tukee
yleisesti tietojen, mielipiteiden sekd asenteiden ja arvojen selvittdmistd. Taméa vaatii
kuitenkin huolellisuutta tutkimuskysymysten asettelussa, joita siis edelld mainituilla
teorioiden tarkalla perehtymiselld tuettiin.

Lahtokohtana oli, ettd kyselyvaiheessa otoksen maérda olisi sama kuin perusjoukko.
Kohdeyrityksessa koko perusjoukon mééra on 189 henkil6d, josta uskoin saatavan yli 50
% otoksen. Tutkimus ei kohdistunut koko henkiléstoon, vaan strategisen onnistumisen
kannalta keskeisiin suorittajiin myynti- ja asiakaspinnassa. Henkildiden toimenkuvat
jakaantuivat kahteen rooliin  (myyntineuvottelija/asiakasvastaava) sek& kolmeen
tehtdvdkuvaan  (asiakasneuvoja/rahoitusneuvoja/sijoitusneuvoja).  Myyntineuvottelija

kohtaa paivittdin asiakkaita ja tekee tavoitteellista myyntityota tarjoten asiakkaille pankin
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palveluita. Asiakasvastaavan tehtdva on luonteeltaan sama, mutta tdman lisaksi hanella on
vastuullaan nimettyjen asiakkaiden sd&nnéllinen hoito” ja yhteydenpito. Molemmissa
rooleissa pédtentdvd madradytyy osaamisen mukaan kolmeen ydintehtdvaan.
Rahoituspuolen tyontekijat ovat lainapuolen ammattilaisia, sijoitusneuvoja puolestaan
varallisuudenhoidon ja asiakasneuvoja maksuliikenteen sek& péivittéisten palveluiden
asiantuntija. Tutkimuksen tavoitteena on siis selvittdd, miten vastaajat kokevat ja
hyodyntavét organisaation valitsemia osaamisen kehittdmisen valineitd seké vaikuttaako

oman osaamisen kehittdmiseen mahdollisesti vastaajan henkilokohtaiset ominaisuudet.

5.2 Kyselylomake

Tutkimuksen taustalla oleva teoreettinen viitekehys madritteli kysymyslomakkeen
kysymykset. Tutkimuskysymykset olivat p&dosin vaittdmid, joissa kaytin viisiportaista
Likert —asteikkoa. Sahkdinen kyselylomake Kkartoitti myds vastaajana taustatietoja kuten;
ikd, sukupuoli, tydssédoloaika tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa, tyorooli,
tehtdvakuva, tyohistoria ennen nykyista tyOpaikkaa ja koulutus. Teoreettisessa
viitekehyksessa esille tuotuja teorioita halusin testata ja selittaa (Hirsjarvi ym. 2004, 129)
valituilla taustamuuttujilla. Vaikka téltd osin ei tutkimuksessa ollut suoraa hypoteesia
(Hirsjarvi ym. 1997, 149), tehtiin kuitenkin tutkimuksen alussa arvaus siitd, ettd
mainituilla taustamuuttujilla sek& teoreettisen viitekehyksen vélilld voi olla yhteyksia.
Varsinaisilla kysymyksilla haettiin vastauksia osaamisen kehittdmisen valineisiin kuten
kehityskeskusteluihin, myynninvalmennuskeskusteluihin, verkko-opiskeluun,
suorituksenjohtamiseen, palavereihin sekd kokemusten vaihtoon ja tydssd oppimiseen.
Liséksi haluttiin selvittdd ja kysyd motivaatiosta, asenteesta, itsetunnosta, itsereflektiosta
ja omista oppimismenetelmistd. Teoreettiseen viitekehykseen liittyvid kysymyssarjoja on
9, joista henkildkohtaisiin ominaisuuksiin ja asenteisiin liittyvia oli kaksi. Naiss& kahdessa
kysymyssarjassa yhteensa 19 monivalintakysymyksell& haettiin tietoa
kompetenssityyppisiin ominaisuuksiin Kkuten, itsetuntoon, motivaatioon ja siséiseen
motivaatioon sekd itsereflektointiin. Séhkdisen kysymyslomakkeen 7 kysymyssarjaa
kasitteli ja haki tietoa tutkimuksen kohteena olevan organisaation osaamisen kehittdmisen
valineiden kaytostd. Kysymyssivuja on kaikkiaan 12 kpl, joissa osittain on mahdollisuus
vastata kysymyssarjan valintavaihtoehtojen lisaksi vapaalla mielipiteelld Kysymysten
taustalla olivat luvussa 3.5 esitellyn (kuvio 10) viitekehyksen mukaiset teoriat.
Kysymyksilla kartoitettiin useammalta kuin yhdeltd ndkékulmalta kysyttdvéaa asiaa, jotta
tutkimuksen validiteetti séilyisi korkeana. Useamman nékdkulman hakemisella tai asian

kysymistd kahdella eri kysymykselld uskottiin tdsséd vahentdvan vaarinymmarrystd
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kysymysten sanavalintojen kohdalla (Hirsjarvi ym. 2004, 192) ja ndin lisddvan
tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksessa kayttdmani kysymyslomake on liitteend (Liite
1).

5.3 Aineiston keruu

Kerésin aineisto s&hkoisesti, Savonia ammattikorkeakoulun Verkkosalkku -
oppimisympariston kyselytyokalun avulla. Yrityksen henkilostohallinto tuotti tutkijalle
Excel-pohjaisen  nimiluettelon ~ koko  perusjoukosta.  Muodostin  aineistosta
sédhkopostiryhmét, joissa vastaanottajia oli yhteensd 189 Kkpl. Vastauskatoa pyrin
vahentdmé&én kannustamalla vastaamaan arvontalahjakortti palkintona. Ensimmaisen
séhkopostiviestin lahetin 27.4.2009 ja muistutuksen siitd viikon paéstad eli 4.5.2009.
Kysely sulkeutui sunnuntaina 10.5.2009. Kyselyn ajankohta maéraytyi siten, ettd halusin
mahdollisimman monelle vastaajalle sopivan ajankohdan kyselyyn osallistumiseen.
Yrityksessa kdynnisséd ollut massiivinen myyntikoulutusosio oli péattynyt huhtikuun

puolenvélin jalkeen ja toisaalta kesédlomat eivat vield olleet ajankohtaisia.

5.4 Aineiston analysointi

Aineiston analysointiin kéytin SPSS -ohjelmaa (versio 16.0). Aineistoa analysoin
normaalien tilastomenetelmien avulla laskemalla frekvenssejd, hajontalukuja ja
tunnuslukuja. Tilastollisten testien avulla testasin, voidaanko esimerkiksi havaittuja
ryhmien valisia eroja, muuttujien valisia riippuvuuksia jne. yleistdd koko perusjoukkoon
(Karjalainen 2000, 184). Tunnusluvuista kaytin erityisesti keskiarvoa ja keskihajontaa.
Riippuvuuksien testauksessa kdytin khin nelittestid, joissa useissa tilanteissa riippuvuus
tuli testilukujen osalta osoitettua. Aineiston pienuuden takia testin kayton kaikki
edellytykset eivat ole voimassa, mutta siitd huolimatta tulokset ovat selvat. Edelld
mainituista syista testien tuloksia taytyy pitdé suuntaa antavina.

Varsinaisiin tutkimuskysymyksiin vastattiin valinnoilla 1 = ”Olen taysin samaa mielta”,
2= "0len samaa mieltd”, 3= "Vaikea sanoa”, 4= "Olen eri mieltd” ja 5= "Olen taysin eri
mieltd”. Talléin positiivisin ja kehittdmistd tukevin vaihtoehto oli péa&sééantoisesti
vaittdman arvossa yksi ja negatiivisin, vahemman kehitysté tuova arvossa viisi. Etsittdessa
samaa mieltd olevia vastauksia ja toisaalta eri mieltd olevia vastauksia, yhdistdn jossain
kohdin ”Olen téysin samaa mieltd” ja "Olen samaa mieltd” —vastaukset sek& ”"Olen eri
mieltd” ja ”Olen tdysin eri mieltd” vastaukset yhdeksi mielipiteeksi. Vastauksille on

mahdollista antaa pa&saéantoisesti vain yksi arvo, jonka siis muutin numeroarvoksi Likert
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—asteikolla. Tassakin tutkimuksessa laskin Likert-asteikon muuttujille edelld mainittuja,
padosin valimatka-asteikon muuttujille vakiintuneita tunnuslukuja (Karjalainen 2000,
221), joita myds Metsdmuuronen (2001, 47) hyvéksyy kdaytettdvéksi. Tosin Likert -
asteikon muuttujat tayttavat tarkan tulkinnan mukaan vain jarjestysasteikon muuttujille
asetettavan kriteeriston ja néin niille ei tulisi sallia havaintomatriisista laskettavia kaikkia
tunnuslukuja kuten vélimatka-asteikon muuttujille (Karjalainen 2000, 15). Tallgin
aineiston analyysissa ei talta osin tulisi laskea esim. keskiarvoa. Metsémuurosen (2001,
46) mukaan puhtaasti valimatka-asteikon muuttuja on kyseessa silloin, kun esim. A:n ja
E:n vdlinen etdisyys pystytddn maédrittdmadn tietyn suuruiseksi. Ottaen kuitenkin
huomioon kysyttavat asiat, aineiston kuvaamisessa kaytin pitkélle vélimatka-asteikon
muuttujille tarkoitettuja tunnuslukuja (Karjalainen, 2000, 221). Mielipidekysymyksiin
ihannevastaus numeroina on tassa tutkimuksessa paasaantoisesti lahempand numeroa yksi
kuin numeroa kolme. Analysointi tapahtuu siis tilastollisia menetelmid hyvéksikayttéen.
Tuloksia esitellessé kaytan usein prosentin sijaan myos lukuméaria, koska vastaajajoukon

maaréa oli 103 ja ndin siitd muodostettu prosentti ja lukumadra vastaavat lahes toisiaan.
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6 TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUS

6.1 Tulosten validiteetti

Tutkimukselle halusin  mahdollisimman hyvén validiteetin, jonka painopiste oli
tutkimuksen sisdisen luotettavuuden korostaminen (Metsdmuuronen 2001, 51).
Metsdmuuronen (2001) katsoo, ettd ulkoinen validiteetti tarkoittaa sitd kuinka tutkimus on
yleistettdvissa ja sisainen validiteetti puolestaan ovatko mittareissa ja tutkimuksessa
kaytetyt kasitteet teorian mukaisia ja kattavatko kasitteet riittdvan laajasti k&siteltavan
ilmion. Validiteetti yleisesti ottaen tarkastelee laajuutta, jolla havainto mittaa sitd, mita se
on tarkoitettu mittaamaan (Jarvinen & Jarvinen 2000, 172). Tosin Hirsjarvi ym. (2004,
217) toteaa Wolcottin (1995) epailleen validius -késitteen selkeyttd ja kasitykseni mukaan
tamé voi aiheuttaa myds tulkinnan epaselvyytta validiteetin luotettavuuden méaérittelyyn
ja sité kautta niihin keinoihin, jolla sita hallitaan. Hirsjarven ym. (2004, 191) késityksen
mukaan juuri kyselylomakkeeseen liittyy muutamia asioita, joiden kanssa taytyy olla
tarkkana, jotta validiteetti séilyisi. Heiddn mukaansa ei tulisi kéyttdd monimerkityksisia
sanoja, pitéisi suosia tarkoin rajattuja kysymyksia, kayttad lyhyitd kysymyksia, kayttaa
monivalintakysymyksid, harkita Kkysymysten méaardd sek& jarjestystd ja suosia
ymmarrettavia ja kansanomaisia sanontoja. Lisaksi Hirsjarvi suosittaa lomakekyselyssa
antamaan vastausvaihtoehdoksi myds “ei mielipidettd” vaihtoehdon. Myo6s lomakkeen
kokeilu on tarkeaa (Hirsjarvi ym. 2004, 193).

Tutkimuksessa kéytinkin organisaation arkikielesta tuttuja sanoja, asettelin ja ryhmittelin
kysymykset siten, ettd niihin oli loogista vastata, kdytin monivalintavastauksia ja aloitin
helpoista kysymyksistd, jotta vastaaja motivoitui vastaamaan (Hirsjarvi ym. 1997, 192).
Strukturoin kysymykset ja kysymyssarjat pyrkien huomioimaan taustateorian kasitteineen
mahdollisimman tarkasti. Tutkimuskasitteet otin yleisesti hyvaksytyistd ja testatuista
teorioista sekd madrittelin ké&sitteet niiden mukaan. Taustamuuttujina olevat kasitteet ja
termit huomioin teorioiden valossa sekd liséksi henkilokohtaisen osaamisen
kehittdmisvélineitd esittelen viimeisempid teoreettisia nakdkulmia hyvaksi kéyttéen.
Monivalintakysymyksinad toteutettu lomake tuotti helposti késiteltdvid vastauksia,
paremmin keskenddn verrattavia vastauksia sekd kysymysasettelu helpotti vastaajaa
tunnistamaan kysyttavéan asian nopeasti ilman muistiponnistelua.

Tutkimuksen validiteettiin  vaikuttaa myds, ettd millainen suhde otoksella on
perusjoukkoon ja miten otos tuli valittua. Tamé& tutkimus perustui vapaaehtoiseen

osallistumiseen kaikille perusjoukon jasenille. Tavoitteena on kokonaistutkimus (Uusitalo
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1995, 71) ja tatd varten vastausaika sekd vastaamiseen kannustaminen otettiin huomioon
aineiston kerdyksessd. Tastd huolimatta syntyi katoa eli vastaamatta jattdmisid
(Karjalainen 2000, 25), mutta kuitenkin v&h&isessd maérin silld otoksen voidaan sanoa
olevan edustavan (Uusitalo, 1995, 72), koska vastausprosentti oli 55 % eli yli puolet
perusjoukosta tuli valittua satunnaisesti otokseen. Uusitalon (1995) mukaan otos on
edustava, jos otos edustaa perusjoukkoa siten, ettd siind on samoja ominaisuuksia kuin
perusjoukossa ja tdssa tutkimuksessa tdma ehto tayttyi edelld kuvatulla tavalla (edell&
kohta 5.1). Téalld seikalla on myds merkitysta sille, ettd tutkimus saa myos ulkoista
luotettavuutta (Uusitalo 1995, 86). Tutkimustuloksia voidaan yleistaa silla perusteella, etta
otos tdyttad otannalle yleistettdvyydelld vaadittavat kolme ehtoa; a) otokseen valittavat
kuuluvat kaikki perusjoukkoon, b) otanta suoritettiin siten, ettei tutkija vaikuttanut
tulokseen seké c) kaikilla oli mahdollisuus ja sama todennékdisyys tulla otetuksi mukaan
otokseen (Karjalainen 2000, 23).

Validiteettiongelmia (Hirsjarvi ym. 2004, 146) halusin véalttda silla, ettd kiinnitin
huomiota esille nousseisiin epakohtiin Syrvey -menetelmalla tehtyja tutkimuksia kohtaan.
Koska kyselyyn ja vastaustilanteeseen ei pysty saamaan laboratoriomaisia olosuhteita,
pyrin poistamaan ainakin johdattelevat seka pitka4 harkintaa vaativat kysymykset, joilla
uskon pystyvéni poistamaan varsinaisesta tutkimusmenetelméstad aiheutuvat vaikutukset.
Tarkeda oli myos se, ettd vastaaja luottaa ettei nimenomaan hénen vastaustaan tunnisteta
(Metsdmuuronen 2005, 13) parantaa vastausten ja tutkimuksen laatua.  Samalla
perusteella eliminoitiin  Halo-efekti (Metsdmuuronen 2005, 14), koska tutkija ei voi
talléin miettid, miksi joku tietty henkild vastasi ndin. Hawthorne -efekti (Metsamuuronen
2005, 15) puolestaan eliminoitui silla, ettd kyselytutkimus suoritettiin aidossa
tydymparistossa sekd tyon lomassa ja nain vastaaja ei saanut vastaustilanteeseen epdaitoja

tuntemuksia mukaan.

6.2 Tulosten reliabiliteetti

Tutkimuksen reliabiliteetti merkitsee sit4, ettd toistettaessa tutkimus toistaisi itsedén
(Uusitalo 1995, 84). Uusitalon mukaan korkean reliabiliteetin puuttuminen ei kuitenkaan
vie tutkimukselta pohjaa, mutta tutkijan on pystyttdva arvioimaan asian vaikutuksia
tutkimustulokseen. Kaésitykseni mukaan tdsséd tutkimuksessa reliabiliteetin tasoa on
nostettu osin jo edelld mainituilla perusteilla, jossa otos on edustava, tutkijan
objektiivisuus yllapidetty sekd tutkimuksessa kaytetty mittaristo perustuu yleisesti
hyvaksyttaviin teorioihin eika tutkijan omiin tulkintoihin. Taméa tarkoittaa sitd, etta jos

tutkimus olisi suoritettu samanaikaisesti jollain toisella mittauksella tai toistettu l&hiaikana
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uudelleen samalle perusjoukolle samalla otantamenetelmalld, olisivat tutkimustulokset
olleet enintddn samansuuntaiset, mutta eivat samat. Huomioitavaa on kuitenkin se, etti
tutkimusympaéristdssa on menossa jatkuva muutos ja tasté syysta pidemman ajan kuluttua
suoritettava uusintamittaus ei tuottaisi samaa tulosta. Tutkimustulosta onkin tastd syysta
tulkittava vain tutkimusajankohdan tuloksena, mutta muutoin ndista tuloksista voidaan
tehdd johtopaatoksid seké suosituksia suuntaa-antavasti. Tutkimustulosten analysoinnissa
kaytettiin SPSS —ohjelmaa, jonka ominaisuudella pystyin tutkimuksessa kaytettya
mittaristoa testaamaan Cronbachin alfan avulla (Metsdmuuronen 2001, 32). Tall6in
pystytddn hahmottamaan ovatko tutkijan asettamat kysymyssarjat mittaamassa samoja
asioita kuin mitd tutkija kysymyksia tehdessdan on ajatellut. Tulosten tulkinnassa ja
johtopéatoksissd olenkin esittdnyt asioiden riippuvuussuhteita seké syy- ja
seuraussuhteita. Véittamien paikkansapitavyytta pystyn perustelemaan
ristiintaulukoinnilla seka korrelaatiokertoimen testauksella (Karjalainen 2000, 188), joista
olen tuonut Tulosten analysointi —kohdassa esille ne testaukset ja menetelmat, jotka
esiintoivat merkitsevyyttd ja/tai riippuvuutta tai jolla tuloksella on arvoa osaamisen

kehittamisessa.

6.3 Vastaajat

Kyselyn toteutin perusjoukossa, jossa henkildiden méaaré oli siis 189 kpl. Tutkimus oli
kokonaistutkimus (Karjalainen 2000, 22) eli kysely lahetettiin kaikille perusjoukon
jasenille. Katoa eli vastaamatta jattdmista halusin vahentdd motivoimalla kaikkia
vastamaan lupaamallani arpoa lahjakortin vastaajien kesken. Lisédksi valitsin huolella
kyselyn ajankohdan, joka oli ennen kesdlomia ja vasta juhlapyhén (vapun) jélkeen.
Hirsjarven ym. (2004, 193) mukaan kyselya ei tulisi lahettdd esimerkiksi joulukuussa.

Taulukko 1 kuvaa vastaajien ja perusjoukon suhdetta seké vastaajien méaraa.

Taulukko 1. Kyselyyn vastanneet.

Tehtavanimike KaikKi Osuus % Vastaajat Osuus % | Vastaus %
Asiakasneuvojat 76 40,4 39 37,9 51,3
Rahoitusneuvojat 70 37,2 36 35,0 51,4
Sijoitusneuvojat 43 22,3 28 27,2 66,7

Yhteensa 189 100 103 100,0 noin 55 %
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Kyselyyn vastanneiden mé&aré oli 103 kpl ja se on noin 55 % perusjoukosta. Tehtavakuvan
perusteella vastaajat jakaantuivat 39 asiakasneuvojaan (vastausprosentti 51 %), 36
rahoitusneuvojaan (vastausprosentti 51 %) seka 28 sijoitusneuvojaan (vastausprosentti 67
%). Vastaajien tehtdvanimikkeiden jakauma vastasi melko hyvin jakaumaa koko
perusjoukossa. On kuitenkin huomattava, ettd sijoitusneuvojien osuus oli vastaajien
joukossa noin 5 prosenttiyksikkoa korkeampi kuin osuus perusjoukossa. Vastaajien ika oli
suurimmalta osalta ikédvuosien 35-56 vuoden vélilla, joka kuvastaa koko kohdeyrityksen
ikarakennetta silla keski-ikd tyopaikalla on 44,5-vuotta (Keski-Suomen Osuuspankin
henkiltstorekisteri, 2009). Vastaajien ikarakenne selvidd alla olevasta kuviosta, joka

myotailee koko yrityksen henkiléston ikérakennetta.

VASTAAJIEN IKAJAKAUMA
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Kuvio 17. Vastaajien ikdjakauma.

Kuviosta 17 kay ilmi, ettd alle 35-vuotiaat sek& toisaalta yli 55-vuotiaat muodostavat
vastaajista toisen puolen ja keski-ikaiset toisen puolen. Koko perusjoukossa miehid oli 16
ja naisia 173. Seuravasta taulukosta (taulukko 2) kdy ilmi perusjoukon sukupuolijakauma
tehtdvanimikkeittdin. Taulukko kertoo myds pankkisektorilla olevan yleisilmion eli

miesten ja naisten suhteen.
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2. Perusjoukon ja vastaajajoukon suhde sekd sukupuolijakauma
tehtavanimikkeittain (n=103).
Nainen Mies Yhteensa Naisten | Miesten
Kaikki/Vastaajat Kaikki/vastaajat|Kaikki/vastaajat| Vastaus | Vastaus
Tehtavanimike kpl kpl kpl % %
Asiakasneuvojat 67/ 36 9/3 76 /39
Rahoitusneuvojat 65/ 35 5/1 70/ 36 %6:1 87,5
Sijoitusneuvojat 41/ 26 212 43/ 28
VASTAUS %/KAIKKI
Yhteensa 173 /97 16/6 189/ 103 54,5

Taulukosta 2 kay ilmi, ettd perusjoukossa oli miehi& vain 8 % eli 16 henkila ja joista
vain kaksi oli sijoitusneuvontatehtivissa. Koko yrityksen henkildstostd 53 oli miehia eli
noin 17 % koko henkiloston (296 kpl) maarasta. Edelld oleva huomioiden, on ilmeista,

ettd yrityksen johtotehtdvissa on enemman miehié kuin naisia, koska t&mé tutkimus rajasi

ulkopuolelle hallinnollisissa ja johtotehtavissé toimivat tyontekijat. Y14 oleva taulukko

osoittaa myd@s, ettd miesten vastausaktiivisuus oli hieman naisia laimeampi, silld 37,5 %

miehistd ja 56,1 % naisista vastasi kokonaisvastausprosentin ollessa 54,5 %.

Yrityksen henkil6std on vaihtunut viime vuosien aikana jonkun verran elédkditymisen ja

nuoremman tyontekijaryhman tydpaikanvaihtojen vuoksi. Tdmén on mahdollistanut myds

uusrekrytoinnit. Seuraavasta kuviosta 18 selvidd vastaajien tyohistoria nykyisessd

tyOpaikassa.
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Kuvio 18. Vastaajien tydssaoloaika.
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Kuvio 18 osoittaa, ettd yli 20-vuotta tyoskennelleiden osuus on noin puolet vastaajista.
Huomattavan korkea on myds alle 5 —vuotta tdissé olleiden osuus. Kyselyssa selvitin
taustatietona myos vastaajien koulutusta, joka ilmenee kuviosta 19.

KYSELYYN VASTANNEIDEN KOULUTUS
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Kuvio 19. Vastaajien koulutustausta.

Y114 oleva kuvio osoittaa, ettd yli puolet vastaajista on suorittanut ammatillisen tutkinnon,
mutta vain neljalla henkil61la oli ylempi korkeakoulututkinto. Tosin késitykseni mukaan,
osaamista ei voi aina méaritella teoriakoulutuksen perusteella, vaan myds kokemus taytyy
ottaa huomioon. Voisi olla yrityksen edun mukaista se, ettd tyontekijoilld olisi
laajempaakin kokemusta tyoeldméstd, kuin vain nykyinen tyotehtdvd. Kuviosta 20

selviddkin, kuinka monella vastaajista oli aikaisempaa tyohistoriaa muualta ké&sin
hankittuna.
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VASTAAJIEN AIKAISEMPI TYGHISTORIA
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Kuvio 20. Vastaajien aikaisempi tyohistoria.

Kuten edelld oleva kuvio osoittaa, on pankin tyotekijoilld kokemusta my6s muiden
tydnantajien palveluksesta. Jopa l&hes puolella vastaajista oli yli 12 kk:n kokemus muulta
kuin pankkialalta.

Hirsjarven ym. (2004, 185) esittdma normaali posti- ja verkkokyselyn vastausprosentti
ylittyi. Hirsjarven mukaan vastausprosentti voi olla tdméntyyppisissa kyselyissa noin 30-
40 %, mutta saatuani vastausprosentin 55 %:n tasolle, tyydytti se minua. Tutkimuksessa
oli huomioitavaa se, etta eri tyorooleissa olevat henkil6t olivat edustettuina lahes samalla
suhteellisella osuudella kuin mitd edustus oli perusjoukossa. Otoksen edustavuus
perusjoukkoon né&hden toteutui myds siind, ettd miesten ja naisten suhteen vastauksia
saatiin lahes samassa suhteessa kuin mité edustavuus oli perusjoukossa. Sama toteutui
myo0s tehtavékuvien seka idnkin perusteella.

Tutkimustydssani yritin erityisesti saada selville i&n, tyéroolin ja tehtdvdkuvan seka
koulutuksen riippuvuuden vaikutuksia vastauksiin. Ristiintaulukointi tehtiin kuitenkin
kaikkien taustamuuttujien suhteen ja tuloksia esitellaén yleensa vain siltd osin kuin jotain

huomattavaa poikkeamaa, vastausten keskittymaa tai tilastollista riippuvuutta totesin.
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7 TUTKIMUKSEN TULOKSET

7.1 Mielipiteet kehityskeskusteluista

Oppimisen ja osaamisen kehitysvélineind on pankissa kéytetty jo pidemmaén aikaa
systemaattista kehityskeskustelukulttuuria. Keskustelut ovat toistuneet vuosittain siten,
ettd alkuvuodesta on perusteellisempi keskustelu, jonka tyontekija itse kirjaa ylos ja siind
selkiytetadn tyotekijan roolia sekd ydintehtdvad suhteessa pankin tavoitteisiin. Keskeisin
tavoite on tunnistaa tarvittava osaaminen, tavoitetaso seka taltd pohjalta keinot osaamisen
kehittdmiseen. Kehityskeskustelua lahestyin 11 véitteen avulla, jossa vastaaja valitsi
itseddn parhaiten kuvaavan vaihtoehdon. Vaihtoehdot etenivét viisiportaisesti, ”Olen
taysin samaa mieltd” — vastausta ”Olen taysin eri mieltd” vastaukseen.

Taulukko 3 kuvaa vastaajien mielipiteitd tehtyihin vaittdmaa ja samalla siitd pystyy
arvioimaan, kuinka yksimielisid vastaajat olivat vastauksissaan. Taulukoiden mielipiteet
muutin lukuarvoiksi siten, ettd “olen tdysin samaa mieltd” sai arvon 1, ”olen samaa
mieltd” arvon 2, “vaikea sanoa” arvon 3, olen eri mieltd” arvon 4 ja "olen tdysin eri
mieltd” arvon 5. Mita lahempéna vastausten keskiarvo oli lukua 1, sitd ”parempi” asian
tila oli kohdeorganisaation tavoitetilaa arvioitaessa. Etsittdessa samaa mieltd olevia
vastauksia ja toisaalta eri mieltd olevia vastauksia, yhdistettiin yleensa ”Olen téysin samaa
mieltd” ja "Olen samaa mieltd” —vastaukset sekd ”Olen eri mieltd” ja ”Olen tdysin eri
mieltd” vastaukset yhdeksi mielipiteeksi. Tamé tapahtui samalla tavalla Kkaikissa

kysymyssarjoissa.
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Taulukko 3. Kehityskeskusteluihin liittyvien vditteiden jakaumat (kpl) sekd keskiarvot ja
keskihajonnat (n=103).

Mielipide
Olen Olen
Viite taysin  Olen taysin

samaa samaa Vaikea Olen eri eri _

mieltd mieltd sanoa mieltd mielta X s
1) Kehityskeskustelujen jalkeen
tiedan pankin strategian ja tavoitteet 16 70 14 3 0 2,0 0,6
2) Esimies on kiinnostunut osaamiseni
kehittamisesta 19 65 15 4 0 2,0 0,7
3) Kehityskeskustelut ovat
hairiottomia 22 59 10 11 1 2,1 0,9
4) Esimieheni on valmistautunut
hyvin kehityskeskusteluun 11 68 21 3 0 2,2 0,6
5) Toteutan keskusteluissa sovitut
osaamistavoitteeni 9 59 27 7 1 2,3 0,8
6) Valmistaudun hyvin
kehityskeskusteluihin 9 60 23 11 0 2,4 0,8
7) Tutustun keskusteluissa esimieheeni 11 55 26 11 0 2,4 0,8
8) Seuraan kehityskeskusteluissa
sovittujen asioiden toteutumista 12 51 24 16 0 2,4 0,9
9) Minulla on selkea kasitys
osaamistarpeestani 2 -3 v paahan 10 53 23 15 2 2,5 0,9
10) Kehityskeskustelu on minulle
tarkea valine osaamiseni kehittamiseen 8 52 25 16 2 2,5 0,9
11) Olen tilaisuudessa
aktiivinen keskustelija 6 42 30 25 0 2,7 0,9

Keskimaarin 2,3 0,8

Taulukosta 3 k&y ilmi, ett vaitteiden, Kehityskeskustelun jéalkeen tiedan pankin strategian
ja tavoitteet, Esimies on kiinnostunut osaamisen kehittdmisestd, Kehityskeskustelut ovat
hairiottomia sekd Esimieheni on valmistautunut hyvin kehityskeskusteluun kohdalla
vastausten keskiarvo oli 1ahimpéné toivottua arvo eli lukua yksi. Vastausten keskihajonta
ei juurikaan poikennut toisistaan. Kehityskeskustelujen jalkeen perdti 86 vastaajaa
(vastaukset ~olen taysin samaa mieltd” ja “olen samaa mieltd”) koki pankin strategia ja
tavoitteet selkedksi, esimies kiinnostuu toimihenkilon osaamisesta 84 vastaajan mielestd,
81 vastaajaa tunsi keskustelun héairiottomiksi ja 79 kertoi esimiehen olevan hyvin
valmistautunut keskusteluun. Epévarmuus omasta keskustelukyvysta (taulukossa véite
11), omasta osaamistarpeesta tulevaisuuteen (véite 9) seké kehityskeskustelun tarkeydesté

yleensa (véite 10) nousi esille. Vastaukset antavat viitettd siitd, ettd asioissa on
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korjattavaa. Jopa 25 henkilod koko olevansa passiivinen kehityskeskusteluissa ja 30
henkil64 valitsi tdhdn vitteeseen ”Vaikea sanoa” -vastauksen.

Lisdksi kysyttiin turhinta osaamiseen kehittdmiseen kdytossd olevaa vélinetta.
Taulukosta 4 kdy ilmi, ettd kurssit ja koulutuspdivat néhtiin olevan kehityskeskustelua

parempina osaamisen kehittdmisen valineina.

Taulukko 4. Tarpeettomin osaamisen kehittamisvaline.

Mielestani turhin

n =103 /valita sai 1 - 2 vaihtoehtoa kZEﬁ??n;Sisegn vas;){aoiazjiis ta
valine on

1) Esimie;hen seuranta asi.ak_as-" N 55 53
kohtaamisessa -havainnointi tyostani

2) Konttorin viikkopalaverit 29 28
3) Myynninvalmennuskeskustelut 25 24
4) Kehityskeskustelut 16 16
5) Verkkokurssit 16 16
6) Tiimin ja ryhman palaverit 12 12
7) Omatoiminen tiedonhankinta 12 12
8) Koulutuspéivat ja kurssit 7 7
9) Ty6ssa oppiminen/kokemusten vaihto 3 3

Taulukoista 3 ja 4 nékyy, ettd kehityskeskusteluja pitd4 vahintddn 16 henkil6d véhemman
tarkeé&nd tai jopa turhimpana osaamisen kehittdmisen valineend. Kehityskeskustelu ei t&lta
osin kuulunut kolmen parhaan vélineen joukkoon. Vaikka kehityskeskusteluissa koettiin
strategia ja tavoitteet selke&nd, niin alle 35-vuotiaat tuntuvat jadneen hieman vaille
strategian ja pankin tavoitteiden merkitystg, silld vain 57 % koki sen ymmartaneensg, kun

vanhempi ikaluokka ylsi ldhes 90 % tasoon tai yli. Tama ilmenee taulukosta 5.



63

Taulukko 5. Strategian ja tavoitteiden ymmartdmiseen liittyvan vditteen jakaumat i&n

perusteella (%).

Mielipide

Olen . . .

n=103 samaa Vaikea Ole_zn er ype Vastaajat
. ... sanoa mieltd kpl
mielté %

ik& alle 35 v 57,7 34,6 7,7 100,0 26
ika36-55v 89,1 9,1 1,8 100,0 55
ik yli 55 v 1000 0,0 0,0 100,0 22
Yht. 103

Y114 oleva taulukko 5 osoittaa, ettd idkkddmmat tyotekijat kokevat kaikki hyvin selkednd
strategian tavoitteineen, mutta nuoremmat epéroivat asian suhteen. Taulukossa on
yhdistetty "Olen taysin samaa mieltd” ja ”Olen samaa mieltd” samoin kuin vastaavat eri
mielt olevat vastaukset.

Tein analyysia ristiintaulukoimalla kysymysryhmén jokaisen taustamuuttujien kanssa.
Taustamuuttujia ovat ik&, koulutus, ty6historia, tehtdvakuva, tyorooli ja tydssdoloaika.
Tilastollinen testaus osoitti, ettd idn ja mielipiteen osalta t&4ss& on selke& riippuvuus
(p=0.000). Tulosta on kuitenkin pidettdvd suuntaa antavana, silla testin edellytykset eivat
tayty (Metsamuuronen 2000). Voitaisiin siis Vvaittaa, ettd mitd iakkadmpi henkil6 on, sita
paremmin han hahmottaa pankin strategian. Vditteen yleistamiseen olisi tarvittu kuitenkin
isompi aineisto.

Vastaajille annoin mahdollisuuden vapaamuotoisiin  kommentteihin, joista on alla
kooste. Esille tuodut vapaat kommentit on esitetty niin tassa kuin jaljempanékin olevissa
luvuissa sellaisenaan, eikd niistd ole poistettu kirjoitus- tai kielioppivirheita.

Kehityskeskusteluista tuli seuraavia vapaamuotoisia kommentteja:

”kursseissa ja koulutuspdivissa saa tietoa laajemmin kuin esimieheltd tai tyokaverilta.
kehityskeskusteluissa vuodet ovat olleet erillisia, jatkumo puuttuu vuosien valilta ja
sovittujen  asioiden vieminen yhdessd kaytantdén puuttuu.  kehityskeskustelun

yksil6osaamista ei hyddynnetd/anneta hyodyntaa riittavasti kaytantéon”

kehityskeskustelu kestda liian kauan, viimeksi 3 tuntia, esimieheni ei osaa kuunnella ja
ottaa mielipiteitani kylliksi huomioon™

’Koen keskustelut vahan pakkopullana..”
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“talotasoinen  seuranta  kehityskeskustelussa esiin  tulleiden  kehittdmistarpeiden
toteutumisesta. esim. henkildstdosasto voisi kontrolloida ja kysella vaikka esimiehiltd, onko
suunnitelma toteutunut tai onko sovituista kehittdmistoimista pidetty kiinni, sama kysymys

my0s toimihenkildlle. En tieda onko talla hetkella mitdan seurantaa.”

Kehityskeskusteluista antoivat palautetta eniten 36-55-vuotiaat. Kaiken kaikkiaan vapaita

mielipiteitd antoi 25 henkilé.

7.2 Mielipiteet myynninvalmennuskeskusteluista

Kuukausittain pidettavilla myynninvalmennuskeskusteluilla seurataan tavoitteiden
toteutumista, mutta tdman lisaksi keskustelun keskeinen tavoite on suunnitella ajankayttoa
seké parempia keinoja tavoitteiden toteutumisen turvaamiseksi. Mielipiteitd pyysin
seitsemalla eri kysymykselld. Vastausten perusteella on nahtévissa, ettd keskustelut
varataan allakkaan hyvissa ajoin, niissa sovitaan odotuksista ja parannustarpeista seké
keskustelujen jalkeen toimihenkil6 tietdd mita haneltd odotetaan. Taulukosta 6 nakyy, ettéd
vastaajista vain 40 % koki keskustelun painottuvan tulevan myynnin suunnitteluun ja vain

noin puolet sai lisdinnostusta.
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Taulukko 6. Myynninvalmennuskeskusteluun liittyvien vditteiden jakaumat (kpl) seka

keskiarvot ja keskihajonnat (n=103).

Mielipide

Olen

Viite taysin Olen Olen
samaa samaa Vaikea Olen eri taysin _
mieltd mieltd sanoa mieltd eri mieltd x S

1) Keskustelut varataan hyvissa

ajoin kalenteriin 32 o4 7 8 2 20 09
gzjcf)(tils(lglijsstfluissa sovitaan 18 63 13 g 0 21 08
Szz]rl](c)esstﬁlrjﬁ;eglgt saavat minut 7 43 34 18 1 26 09
ovat tukeits osaamisen kehitamisss 7 49 2282 27 10
5) Saan keskusteluissa vinkkeja 5 48 27 19 4 27 10

myyntityéhon

6) Myynninvalmennuskeskustelu
auttaa oman myyntitavoitteen 1 51 28 23 0 2,7 0,8
suunnittelussa

7) Keskitymme tulevan myynnin

suunnitteluun 2 40 25 28 8 30 10

Keskimaarin 2,5 0,9

Taulukosta 6 nousee esille se, ettd parhaiten toteutuvat keskustelujen sopiminen etukdateen
kalentereihin seka tietoisuus siitd, mita tyontekijélta odotetaan. Tosin molemmissa
vastauksissa on nahtévissa hajontaa, vaikkakin keskimaaraistd vahemmaén.

Keskiarvolla mitatun huonoimman arvosanan sai vdite ”keskitymme tulevan myynnin
suunnitteluun” (ihannearvo 1, tssé vastausten keskiarvo 3,0). Vastauksen eivat
kuitenkaan ole yksimielisig, silla keskihajonta on kysymysryhman korkein. Toisaalta tassé
kysymysryhmassé on lukuarvoltaan kaikkien mielipidekysymysten paras keskiarvo
2,0 jase kohdistui véitteeseen “keskustelut sovitaan kalenteriin hyvissa ajoin”.
Myynninvalmennuskeskustelujen tarkeys ei korostunut, silla 25 vastaajaa piti keskusteluja
vahemman tarkednd osaamisensa kehittdmisessa. Mééra on sama, kun kysyttiin turhinta
vélinetta.

Kysymysryhmaén vastauksia analysoin myds taustamuuttujia hyvaksikayttaméalla
ristiintaulukoimalla. Esimerkiksi vaitteen ”Innostavatko myynninvalmennuskeskustelut
Sinua myyntitydhon” osalta vastaukset jakautuivat vastaajan ién perusteella hieman
epéatasaisesti; alle 35—vuotiaista samaa mieltd on vain 34 %, 36-55 —vuotiaista 51 % ja yli

55-vuotiaista jo yli 59 %. Tilastollisia riippuvuuksia en paassyt osoittamaan tamankaan
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aihealueen vastausten ja taustamuuttujien valille, silla sielld missa p-luku on merkitsevalla
tasolla ei khiin nelio-testin edellytykset tayttyneet.
Myynninvalmennuskeskusteluista annettiin yhteensé 23 vapaata mielipidettd, joista

kooste suorina lainauksina alla.

”En koe saavani tarvittavaa tukea myyntityéhon; saan vain palautteen mita pitaisi myyda

enemman, mutta en tukea siihen miten se toteutetaan.”

’Myynninvalmennuskeskutelut olisi hyva sopia hyvissa ajoin. Itse olen tana vuonna ollut
yhdessa keskustelussa. Seuraavasta en tiedd. Seuraan itse omia tavoitteitani. Tiedan koko

konttorin tilanteen. Ei ole kehittamisideoita kesken MHS-kauden.”

”’Myyntikeskusteluista jaa aina viimeiseksi tunnelma, etta ei riitd, vielda enemman pitaa
tehda.”

’Myyntikeskustelut, helmikuulta saakka kaymattd. Tuijotetaan menneitd lukuja, ei tulevaa
mahdollista myynnin suunnittelua lainkaan. Myyntikeskusteluajat annettu esim. paiville ja
kellonajoille joissa jo asiakkaalle ajanvaraus > myyntikeskustelu ja&, eikd seuraavaa
madritella sen paremmalla onnella. Itse seuraan kylla aktiivisesti indeksini kehitysta ja
pyrin indeksin saavuttamiseen. Johtajaa ei nykyaan née juuri lainkaan, saattaa jaada etta

pariin viikkoon muutama kohtaaminen kiireessa.”

”” Toivoisin enemman konkreettisia vinkkeja milla keinoilla voisi onnistua paremmin
myynnissd. Keskustelut myynnista pitdisi olla muutenkin kannustavampia. Talla hetkella
tulee tunne, ettd myynnin seuraaminen on ns. kyttdamista. Viestit (suulliset ja kirjalliset)
mitd toimihenkildille valitetadn tulisi olla kannustavampaan ja kehittavaan savyyn.

Kannustaminen liséd motivaatiota. Nyt tuntuu, etté ihmisia ajetaan nurkkaan.”

”” Téhan astisista myyntikeskusteluista on tullut sellainen kuva, ettd ne pidetédan, kun on
pakko. Aina ei edes pideta keskusteluja. Hyvin usein esimies kertoo vain kuukauden myynti-
indeksin eika aina edes kommentoi sanallisesti mitenk&an. Esimerkki: edellisen kuukauden
indeksini oli 0,8, joka on omasta mielestani erittdin hyva. Esimies ei kommentoinut indeksia
millaén tavalla. Odotan sitd, ettd annettaisiin suoraa sanallista palautetta: hyvaa ja

huonoa.”

7 tana paivana tatd myyntid ja myyntid, tuntuu ettd paivittdista rutiinityota ei enaa

arvosteta, ja yleensakin kaikki inhimillisyys on kadonnut pankkimaailmasta”
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7.3 Esimiehen mukanaolo asiakaskohtaamisissa ja suorituksenjohtaminen

Viimeisen parin vuoden aikana pankin esimiesten tydrooli on muuttunut valmentavaan
suuntaan. Tavoitteena on, ettd nykyinen esimieskunta jattdytyy pois asiakaspinnasta ja
kayttda aikansa toimihenkildiden myynninvalmentamiseen sekd osaamisen kehittdmiseen.
Uusi rooli ei ole ollut helppo ja se on ilmeisesti hieman hdmmentényt sekd esimiehié
itsedén ettd toimihenkildita ja myos jossain méarin asiakkaita. Viimeisen kahden vuoden
aikana esimiehen ajankdytté on suuntautunut enemman myynninvalmennukseen ja
ajankéyton tavoite, jossa noin 80 %:a olisi valmennusta toteutumassa. Osana osaamisen
kehittdmistd esimies on nyt mukana myods toimihenkildiden asiakaskohtaamistilanteissa.
Toimihenkildiden mielipiteitd tdmén toimintatavan vaikutuksesta oman osaamisensa

kehittdmiseen kysyin seitsemalla valintakysymyksell& taulukon 7 mukaisesti.

Taulukko 7. Esimiehen toimesta toteutettaviin havainnointeihin toimihenkilon
asiakaskohtaamisessa liittyvien véitteiden jakaumat (kpl) seka keskiarvot ja keskihajonnat
(n=103).

Mielipide
Olen Olen
Viite taysin Olen Olen taysin

samaa samaa Vaikea eri eri _

mieltd mieltd sanoa mieltd mielta X S
1) Kestan hyvin palautetta 8 73 17 4 1 2,2 0,7
2)"86}@ tarpeeksi palautetta 7 51 21 21 3 26 1.0
tyostani
3) Haluan e5|_m|eheltan| Ilsz:}a_ 9 46 27 14 7 27 1.0
palautetta asiakaskohtaamisissa
4) Minulle on ollut hyGtya 1 18 48 27 9 32 09
esimieshavainnoinnista
5) Es"|m|e"hen t.ek_em.g.havamnomtl 1 17 44 31 10 33 0.9
on tarkea oppimisvéline
6) ES|m|eh"en.havmrmommsta 3 18 38 31 13 33 1.0
saan hyvia vinkkeja
7) Esimies seuraa tyotani 2 20 20 48 13 35 1.0

saannollisesti

Keskimaarin 3,0 0,9

Taulukosta 7 kay ilmi, ettd vastausten perusteella 58 vastaajaa (56 %) saa tarpeeksi
palautetta tyostéan, 55 halusi jatkossakin palautetta esimieheltdan
asiakaspalvelutilanteissa ja perdti 81 vastaajista kertoo kestdvansd palautteen hyvin

(vastaukset ”Olen taysin samaa mieltd” ja ”Olen samaa mieltd”). Esimiehen havainnointi
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ei kuitenkaan synnyttanyt vinkkeja myyntiosaamisen kehittdmiseen, silla vain 21 henkil6a
on kokenut saaneensa hyddyllisid neuvoja asiakaskohtaamiseen. Vain 19 vastaajista
uskoo, ettd esimies voi auttaa hant4 asiakaskohtaamisen kehittdmisessa (taulukon véite 4).
Pankin tavoitteena on, ettd esimies seuraa s&nndllinen toimihenkildiden
asiakaskohtaamisia. Vastaajista kuitenkin vain 22 koki saanndllisyytta toimintatavassa ja
perdti 61 henkil6d ei sitd ndhnyt tapahtuvan. Kun vaitettiin esimiehen tekemén
havainnoinnin olevan tdarked osaamisen Kehittdmisvaline, on tdysin samaa tai Samaa
mieltd vain 18 vastaajaa. Keskiarvolla mitattuna huonoimman arvosanan véite ”esimies
seuraa tyotani sadanndllisesti”. Vastaajien vastauksia ristiintaulukoitiin taustamuuttujien
avulla kuten ty6historian perusteella. Esimerkiksi pankissa alle 5 vuotta olleista vain alle
puolet koki saavaansa tarpeeksi palautetta tydstdén, kun muutoin luku on yli puolet.
Liséksi ldhes 40 % (10 vastaajaa 26:std) tastd ryhmastd koki saavansa palautetta liian
vahan, kun muilla ryhmilld tdm& luku on alle 20 %. Esimiehen antaman palautteen

riittdvyys nakyy taulukosta 8.

Taulukko 8. ”Saan tarpeeksi palautetta tydsténi” -vditteen jakaumat (kpl/n=103).

Mielipide
Olen Olen Yht.
taysin Olen taysin
samaa samaa Vaikea Olen eri eri
mielta mieltd sanoa mielta mieltd

Tyosséoloaika alle5v 0 12 4 10 0 26
Sesid-Suomen 5-10v 1 8 3 1 2 15
suuspankissa
11-20v 1 3 4 0 0 8
yli 20 v 5 28 10 10 1 54
Yhteensa 7 51 21 21 3 103

YIl4 olevasta taulukosta 8 nakyy pitkan tyohistorian omaavien henkildiden tyytyvaisyys
palautteensaantiin. Reippaasti yli puolet koki palautteen olevan riittdvd4d. Kun kysyin
"Haluaisitko lisdd palautetta esimieheltd asiakaskohtaamistilanteisiin?”, pyysivat sité
eniten alle 5 vuotta pankissa olleet (noin 70 %), kun muissa ik&ryhmissd nadméi
valintavaihtoehdot eivét korostuneet samalla tavalla, joka nakyy alla olevasta taulukosta
10.
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Taulukko 9. Vditteen, ”Haluan lisdd palautetta esimieheltd asiakaskohtaamistilanteissa”
jakaumat (kpl/n=103).

Mielipide
Olen Olen Yht.
taysin Olen Olen taysin
samaa samaa Vaikea eri eri
mieltd mieltd sanoa mieltd mielta
Tydssaoloaika alle5v 6 12 4 4 0 26
Keski-Suomen Osuuspankissa 5-10v 0 5 3 3 4 15
11-20v 0 2 5 1 0 8
yli 20 v 3 27 15 6 3 54
Yhteensa 9 46 27 14 7 103

Edella olevat taulukot 8 ja 9 osoittavat, ettd kriittisyys esimiehen palautteenantoon on
suurin  juuri yritykseen tulleilla  henkil6illa.  Ristiintaulukointia tein  kaikilla
taustamuuttujilla, mutta edelld esitetyt kysymykset tuottivat samansuuntaisen eli vastaajat
olivat samaa mieltd esimieshavainnoinnista riippumatta taustamuuttujasta.

Esimiehen tekemd havainnointi antoi eniten vapaita kommentteja. Perati 29 henkil6a
innostui kommentoimaan t&ta osaamisen kehittdmisen vélinettd. Pd4osa mielipiteista ja

palautteista on negatiivissévytteisia. Alla suoraan lainatut keskeisimmat palautteet:

”” Arvostan esimieheni antamaa rauhaa tehdessani ty6tani. Mutta kaipaan silti kannustusta

ja palautetta tydstani, jotta tietaisin etta teen kuitenkin oikein.”

”” En halua esimiestéa asiakaspalvelutilanteeseen = tilanteesta ei tule luonnollista.”

”” En pidd hyvéana esimiehen lasnaoloa asiakaspalvelutilanteessa, eika sellaista ole ollut ja

toivottavasti ei tule.”

”” Esimiehen seuraama asiakastilanne ei ole luonnollinen. Jokainen keskittyy erilaisiin
asioihin asiakkaan kanssa ja tulksitsee sanattomia viesteja eritavalla. Esimieheni mielesta
hénen kasityksensa asioista ovat oikeita ja mina olen joko jattanyt jotkin seikat huomiotta
tai ymmartanyt ne vaarin. Esim. tilanne jossa olen tarjonnut asiakkaalle korttia, asiakas ei
ole sitd halunnut silla hetkella tilata. Mielestani olen asiakkaan linjan ymmartényt mutta

esimies on ollut sitd mielté ettd kauppa olisi tullut jos olisin vain yrittényt lisaa...”

”” Jos esimies istuu kuuntelemassa asiakastapaamistani, menen ihan "lukkoon", tilanne ei
ole luonnollinen. En halua, ettd esimies tulee viereen. Tilaisuus TAYTYY olla

vapaaehtoinen.”

”” Kaikki ei vain halua etté esimies tulee kuuntelemaan mité asiakkaan kanssa puhutaan.

Kymmenia vuosia ollu pankissa tdissa niin koko toiminta on yks kaks kyseenalaistettu. Mita
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asiakaskin siita ajattelee........ Nuori Killi kyttdd selan takana. EI KIITOS! Siirtaisivat sitten

taustalle ja nuoret huippumyyjat tilalle.”

7.4 Kokemusten vaihto ja tydssa oppiminen

Pankin sis&lla on ollut mahdollista hakeutua tydkiertoon seka lisdt4 osaamista tyoparin tai
tyoryhman yhteistyon avulla. Osaamisen kehittdmisen yhtend kulmakivenda on pankin
kulttuurissa ollut se, ettd jokainen tunnistaisi omat oppimismenetelménsa ja kayttaisi
hyodyksi tyokavereiden osaamista puolin ja toisin. Asioita kysyin kymmenelld eri
vditteelld, kuten esimerkiksi "Pyyddn usein apua ja neuvoja tyotoverilta” sekd “En
hermostu, vaikka minulle annetaan negatiivista palautetta”. Vastaajista 87 % koki
tunnistavansa ne keinot, joilla oppii itse parhaiten (vastaukset ”olen tdysin samaa mieltd”
ja ”olen samaa mieltd”), eik& vastauksissa ollut suurta hajontaakaan (keskihajonta 0,6). 80
% uskaltaa neuvotella ja tehda asiakkaille tarjouksia palveluista, jotka eivét suoraan kuulu
omaan tyorooliin. Sama varmuus on Vvaitteen ”Pyrin uusimaan toimintatapojani” osalta.
Oma tyorooli koetaan selkeéksi silla yli 80 % vastasi olevansa joko tdysin tietoisia tai
muuten tietoisia roolistaan, mutta tdssa vastauksessa on jonkin verran hajontaa
(keskihajonta 0,8). Alla oleva taulukko osoittaa vastauksien maaran jakauman kussakin

vastauksessa.
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Taulukko 10. Kokemusten vaihtoon ja tydssa oppimiseen liittyvien vaittdmien jakaumat

(kpl) seka keskiarvot ja keskihajonnat (n=103).

Mielipide
Olen Olen
Vaite taysin  Olen Olen taysin s

samaa samaa Vaikea eri eri

mieltd mieltd sanoa mieltd mieltd
1) Oman roolini /tehtavéani on selkea 24 64 6 9 0 20 0,8
2) Tunnistan omat tapani oppia 13 77 11 2 0 20 0,6
_3) Uskgllfan neuvotella__asmsta, 14 69 14 5 1 21 07
jotka eivat kuuluu rooliini
4) Pyrin uusimaan toimintatapojani 9 76 12 6 0 22 0,6
5) En hermostu negatiivisesta 7 67 o8 0 1 22 06

palautteesta

6)"Pyydé'1_n usein palautetta 14 61 16 12 0 23 0.8
tybkaverilta

7) Annan usein neuvoja tydkaverille 10 56 24 13 0 24 08

8) Minusta uusien asioiden 8 54 27 14 0 25 08
oppiminen on helppoa

9) Tyokierto kiinnostaa 13 45 25 11 9 26 11

10) Tekeminen on kehitys- ja
valmennuskeskusteluja 10 26 33 29 5 29 11
tai palavereja parempi tapa oppia

Keskimaarin 2,3 0,8

Taulukko 10 osoittaa, ettd mielenkiinto tyokiertoon (taulukon vdite 9) vaihteli eniten
(keskihajonta 1,1), mutta, siit4 on kuitenkin kiinnostunut yli puolet vastaajista (vastausten
mielipiteet ”Olen taysin samaa mieltd” ja ”Olen samaa mieltd). Myds viimeisessé
kysymyksessa "Tekeminen on kehitys- ja valmennuskeskusteluja tai palavereja parempi
tapa oppia”, keskihajonta on suuri. Kun ty6ssd oppimista verrattiin kehitys- ja
valmennuskeskusteluihin sekd palavereihin oppimismielessd, vain noin kolmannes pitéa
t4t4 tapaa parempana.

Analysoin ristiintaulukointia hyvéksikayttamalla vastauksia kaikilla taustamuuttujilla
tassékin kysymyssarjassa, kuten muissakin kysymysryhmissa. Pyrin [0ytdméaan huomion
arvoisia tekijoita, kuten merkittdvasti suurimpia tai pienempid frekvenssej,
keskihajontoja sek& tilastollisesti merkitsevid riippuvuuksia.  Selkeimpi&d eroja sek&
keskeisempia poikkeamia tdssd Kkysymyssarjassa loytyy vastaajien tyodssaoloaikaa

analysoimalla. Alla olevasta taulukosta 11 nédkyy vastaajien jakaumat tydssaoloajan
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mukaan. Taulukossa yhdistin vastaukset "Olen samaa mieltd” ja “Olen tdysin samaa
mieltd” sekd samalla tavalla myos vastaukset "Olen eri mieltd” ja ”Olen taysin eri mieltd”.
Vastausten yhdistdmiselld pyrin hakemaan tilastollista riippuvuutta tydssdoloajan seka

oman tydroolin selkeyden kokemisen valille.

Taulukko 11. Vaitteen, "Mielipiteet oman tyoroolin selkeydestd” eri tydsséoloajan

mukaan (jakaumat kpl/n=103).

Mielipide
Olen
taysin
. : samaa Olen eri
Tyossaoloaika  jg|ts ja mielta ja
Olen Olen
samaa Vaikea taysin eri
mieltd sanoa  mieltad Yht.
alle5v 16 3 7 26
5-10v 13 1 1 15
11-20v 8 0 0 8
yli 20 v 51 2 1 54
Vastaukset yhteensa 88 6 9 103

Taulukko 11 osoittaa, ettd yli kolmannes alle viisi vuotta Keski-Suomen Osuuspankissa
olleista tyontekijoistd, eivét olleet varmoja véitteen ”Oma roolini on selked ja tied&n
tarkasti, mitd minulta odotetaan” osalta. Yli viisi vuotta kohdeorganisaatiossa
tydskennelleet henkilot puolestaan kokivat oman roolin sek& siihen liittyvét odotukset,
lahes poikkeuksetta, hyvin selkeéksi. Esimerkiksi 11-20-vuotta tydskennelleet kokivat
kaikki oman roolinsa selkedksi ja yli 20-vuotta tydskennelleidenkin osalta l&hes kaikki
pitivat rooliaan selkand. Tilastollista riippuvuutta on p-luvun numeroarvon perusteella,
mutta Khiin edellytykset eivat tayty. Vastaavalla tavalla toimin muidenkin
kysymysryhmien osalla taustamuuttujia ja ristiintaulukointia hyvaksik&yttden. Usein p-
luku osoitti merkitsevyyttd, mutta testausta se ei lapaissyt, vaikka muuttujiakin uudelleen
luokittelin (Karjalainen 2000, 188).

Tassa kysymyssarjassa mielenkiintoisia havaintoja tein myds tehtdvékuvien perusteella.
Kysyttédessd omasta toimintatavasta, ”pyytaako saédnnollisesti palautetta tyokaverilta?”, on
asiakasneuvojat ja rahoitusneuvojat tassa aktiivisia. Heistd 80 % (vastaukset ”Olen taysin
samaa mieltd” ja ”Olen samaa mieltd”) tai yli uskovat pyytavdna tyokavereiltaan
palautetta omasta tydstddn. Huomattavaa kuitenkin on, ettd kaikissa tyorooleissa on
vastaajia, jotka epdilivat kykyddn pyytaa palautetta. Taulukosta 12 ilmenee havaintojen

jakautuminen eri vastausvaihtoehtojen kesken.
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Taulukko 12. Palautteen pyytdminen tydkaverilta —vaitteen jakaumat tehtdvakuvittain (kpl
/n=103).

Mielipide
Olen

Tehtavakuva taysin Olen _ ~ Olen

samaa samaa Vaikea Olen eri taysin eri
mielta mielta sanoa mielta mielta Yht.
Asiakasneuvoja 9 24 5 1 0 39
Rahoitusneuvoja 1 28 4 3 0 36
Sijoitusneuvoja 4 S 7 8 0 28
Yhteensa 14 61 16 12 0 103

Sijoitusneuvojista vain vajaa puolet koki pyytdnsd palautetta tyostadan tyokavereilta ja
l&hes kolmannes koki ettei pyyda palautetta. Ristiintaulukoinnin perusteella tehtdvékuvan
ja mielipiteen valilld on tilastollisesti merkittavaa riippuvuutta (p=0,001). Aineiston
pienuuden takia tulosta on kuitenkin pidettdvd suuntaa antavana. YIlI4 olevaa néytti
tukevan véite, jossa kysyin “Uskallan neuvotella ja tarjota asiakkaille sellaisiakin
palveluita, jotka eivat suoraan kuulu tydrooliini”. Asiakasneuvojista on samaa mieltd 69
%, kun muista vastaajista puolestaan 88 %. Myds idn ja koulutuksen suhteen on
havaittavissa eroja ja frekvenssien keskittymid. Alle 35-vuotiaat pyytadvat useammin
neuvoja kuin vanhemmat tyontekijat. Koulutuksellakin ndyttdd olevan asiaan merkitysta,
silld korkeakouluopintojen (alempi tai ylempi) suorittaneet, ovat pyytdmdassd enemmén
palautetta kuin alemman koulutusasteen suorittaneet. Néiltd osin alla oleva 13 osoittaa

jonkinasteisia korrelaatiota, vaikka tilastollista riippuvuutta en pystynytkaan osoittamaan.

Taulukko 13. Mielipiteiden jakaumat palautteen pyytamisestd tyokavereilta koulutuksen
mukaan (kpl / n=103).

Mielipide
Olen
Koulutus Samaa _
mieltd ja Olen eri
Olen mieltd ja
taysin Olen
samaa Vaikea taysin eri
mieltd sanoa mielta Yht.
Kansakoulu/peruskoulu 49 14 10 73

Alempi tai ylempi
korkeakoulututkinto 26 2 2 30
Yhteensa 75 16 12 103
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Taulukko 14. Mielipiteiden jakaumat palautteen pyytamisesta tyGkavereilta idn mukaan
(kpl/n=103).

Mielipide
Olen
samaa
3} mieltd ja Olen eri
Iké Olen mieltd ja
taysin Olen
samaa Vaikea taysin eri
mieltd sanoa  mieltd Yht.
ika alle 35 v 25 0 1 26
ikd 35 -55v 35 12 8 55
ika yli 55 v 15 4 3 22
Yhteensa 75 16 12 103

Taulukoista 13-14 voidaan paatelld, ettd korkeammin koulutetut (86 %) sek& nuoremmat
(ik& alle 35-vuotta/96 %) kayttavat tybkavereiden palautetta voimakkaammin hyvékseen
osaamisensa kehittdmisessé kuin alemmin koulutetut ja iakkddmmaét henkilt. Kun kysyin
”Minusta tuntuu, ettd uusien asioiden oppiminen on helppoa”, idkkadmpien, yli 55-
vuotiaiden ryhméssé eri mieltd on 26 % eli yli kaksinkertainen maard muuhun ikdryhmaén
verrattuna.

Vapaita mielipiteitd antoi 23 vastaajaa. Tdmda tydssd oppimisen valine on kaikista
vahiten "turhin oppimisvéline” mainintoja. Vain kolme vastaajaa mainitsi tdmén vélineen
turhimmaksi, kun vastaava maéra esimiehen tekemadlle tyon seurannalle ja havainnoinnille
on 55. Alla mielipidekooste, joka edustaa kattavasti kommenttien kirjoa sanatarkkoina

lainauksina.

” kehityskeskustelu kerta vuoteen, ja myyntikeskustelut esim. parin kuukauden vélein
riittéisivat minulle. Seuraan omaa myyntiani aktiivisesti. Parhaiten opin tekemalla itse ja

oppia ottamalla kollegoilta.”
”” Melko usein tuntuu, ettéd mikaan ei riita. Jatkuvasti pitaisi kehittyd enemman ja enemman.
Tyohyvinvoinnin kannalta jatkuva riittdmattémyydentunne, vaikka tekee parhaansa, ei ole

hyvéksi seka yksilolle etta tyoyhteisolle.”

> Opin kylla parhaiten asiat itse tekemalla ja yritys-erehdys periaatteen mukaisesti, mutta

uskon kylla kehityskeskustelujen auttavan tyontekoani ja kehittdvan osaamistani.”

”” Paras oppimisvayla on keskustelu kollegojen kanssa. Ajatusten, esimerkkien vaihtoa.”
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> Oppiminen erilaisten tilanteiden kautta parasta. Joskus myos pohditaan asioita yhdessa

samaa tydkuvaa tekevan henkilon kanssa.”

7.5 Mielipiteet konttorien palavereista

Konttoreissa on k&ytdntona pitdd viikkopalaveri yhtend paivana viikossa, johon t&ni
vuonna on sisallytetty valmis runko kasiteltavistd asioista. Tavoitteena on antaa tieto
samanlaisena sekd samanaikaisesti jokaisen kayttoon. Talla varmistetaan myos se, ettd
tietyt asiat ainakin tuodaan esille. Palavereiden toimivuutta kysyttiin 12 vaitteen avulla,
kuten muun muassa “Palavereissa asiat esitetddn ymmarrettavasti” ja ”Osallistun ja tuon
asioita esille palavereissa”. Taulukossa 15 on vditteiden vastausten jakaumat, hajonnat ja

keskiarvot.

Taulukko 15. Palavereihin liittyvien véittdmien jakaumat (kpl) sekd keskiarvot ja
keskihajonnat (n=103).

Mielipide
Olen Olen
Vaite taysin Olen Olen taysin

samaa samaa Vaikea eri eri _

mieltd mieltd sanoa mieltd mieltd x S
1) Asiat esitetdan ymmarrettavasti 10 72 16 5 0 22 07
2) Osallistun ja tuon asioita esille 11 70 12 10 0 22 08
3) Minua kuunnellaan 8 64 26 5 0 23 0,7
4) Opin ja saan ymmarrysta 7 61 23 12 0 24 0,8
5) Tuon esille uusia ideoita 5 57 27 14 0 25 0,8

6) Palaverit ovat tarkea oppimiskeino 10 49 25 18 1 25 09

7) Palaverit ovat mielenkiintoisia 5 51 34 11 2 26 0,8
8) Palaverit ovat ajankaytoltaan 8 a4 29 o5 4 27 10
tehokkaita ' '

9) Palaverit ovat suunniteltuja 8 48 10 36 1 28 11
ja etukateen tiedossa ' '

10) Palaveripaatokset toteutetaan 3 37 34 28 1 29 09
11) Meilla on liian vahan palavereja 1 18 30 46 8 34 09
12) Meilla on liikaa palavereja 2 15 25 56 5 35 0,9

Keskimaarin 2,7 0,8
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Edelld olevasta taulukosta 15 kay ilmi palavereiden madran (taulukon vditteet 11 ja 12)
osalta, ettd vain 17 vastaajaa (vastaukset “olen t&ysin samaa mieltd” ja "olen samaa
mieltd”) koki niitd olevan liikaa ja 19 liian vahan, keskihajonnan ollessa molemmissa noin
0,9 tasolla. T&st4 voisi arvioida, ettd palavereita on sopiva méaré. Palavereissa esitettyjen
asioiden ymmarrettavyys (véite 1) on hyvélla tasolla, silld noin 80 % vastaajista koki
vditteen jollain lailla omakseen. Oppimista ja ymmaértamistd (vdite 4) se edisti 66 %:lla
sekd oma osallistuminen (vaite 2) koettiin toteutuneen 78 %:n osalle vastaajista.
Vastaajista noin 70 % Kkoki, ettd heitd myds kuunnellaan palavereissa (véite 3). Kun
kysyin palavereiden ajankdyton tehokkuutta, vain noin puolet koki ne tehokkaiksi.
Ajankayton tehokkuuden arvioinnin osalta keskihajonta on 1,0 ja kun vaitettiin
palavereiden olevan etukéteen suunniteltuja on hajonta samalla tasolla. Ndm& molemmat
vditteet tuottivat my06s suurimman maaran eridvia mielipiteitd. Yksimielisimmat
vastaukset tulivat vditteiden ”minua kuunnellaan” ja “asiat esitetddn ymmaérrettavasti”
kohdalle, joissa molempien keskihajonnat ovat 0,7. Tdmé& tarkoittaa sitd, ettd Kkun
keskiarvon vaditteen “minua kuunnellaan” vastauksilla on 2,3 ja “asiat esitetddn
ymmarrettavasti” 2,2 ovat ndméa lukemat suhteellisen luotettavia (Metsamuuronen 2002,
25). Palaveripaatosten toteuttaminen koettiin puutteelliseksi, silla vain 38 % vastaajista
vastasi olevansa samaa tai tdysin samaa mielta (tdysin samaa mieltd vain 2,9 %) vaitteelle
’palaverissa tehdyt padtokset toteutetaan hyvin”.

Ristiintaulukoinnissa eri taustamuuttujien osalta ei ilmennyt juurikaan sellaista, jota olisi
pitdnyt tarkemmin analysoida. Tehtadvékuvien vélill4 on jonkin verran eroavaisuuksia kun
esitin vaittdman “Palaverit ovat meilld etukateen suunniteltuja ja sisaltd etukéteen
tiedossa”. Taulukko 16 osoittaa, ettd asiakasneuvojien nakokulmasta etukateisvalmistelut

ovat puutteellisia.

Taulukko 16. Palavereiden etukateissuunnittelu ja tiedotus tehtdvakuvien mukaan —

vditteen jakaumat (kpl/n=103).

Mielipide

Olen

Tehtavakuva taysin Olen _ - Olen  vyhteensa
samaa samaa Vaikea Olen eri taysin eri

mielta mielta sanoa mielta mielta

Asiakasneuvoja 6 13 3 17 0 39
Rahoitusneuvoja 1 17 5 13 0 36
Sijoitusneuvoja 1 18 2 6 1 28

Yhteenséa 8 48 10 36 1 103

Taulukko 16 osoittaa, ettd reilusti yli puolet sijoitusneuvojista, noin puolet

rahoitusneuvojista ja alle puolet asiakasneuvojista pitd4d palavereita etukateen
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suunniteltuina. Asiakasneuvojista siis 43 % (19/39 vastaajaa) on eri mieltd palavereiden
etukéteisvalmistelujen toimivuudesta.

Kysymyssarjojen jélkeen oli useimpiin aihekohtiin varattu mahdollisuus antaa vapaata
palautetta sek& mielipide aihealueesta. Mielipiteitd antoi yhteensd 24 vastaajaa, joista

kuvaavimmat alla.

”” Asiakohtaisia palavereja voisi olla enemmaén, esim rahoituspuolella yhteisia niinkuin

sijoituspuolellakin on. Palaverit vahan liikaa lukujen tuijottamista.”

”” Enemman aikaa ajatusten vaihdolle. Liikaa keskitytadn myyntituloksiin ja tavoitteisiin.”

” Liikaa palavereja ei varmaankaan vaan niilla on taipumusta kasaantua. Palavereihin

pitaisi enemman saada osallistumista. Kaikki ei vielakadn rohkene ilmaista mielipidettaéan.”

”” mielestani, jos ei ole tahdellista asiaa, palavereja ei pitaisi pitdd muodollisuuden vuoksi,

vaan sen ajan voisi tehda "oikeita" toita”

”” Palavereissa ei kasitella oikeasti kaytannon tyon kannalta téarkeité asioita vaan ne menee
aina joihinkin myyntitulosten tai taulukoiden katsomiseen. Mydskaén vapaata keskustelua ei
ole tarpeeksi eika sille juuri varata aikaa ja kun keskutelu on vauhdissa, keskeyttaa esimies

puheen ja sanoo, ettei aika riitd timmoiseen.”

”” Palavereissa toistetaan samoja asioita, luetaan tiedotteita "ulkoa", vaikka sama asia
nahtavilla "seinalla", olemme kuitenkin lukutaitoisia. Aikaa yhteiseen keskusteluun ei jaa,

silla asioita kertyy palaveriin liikaa, ehka jotain vois karsia ja edetd nopeammin.”

” Palaveri saattaa olla maaréllisesti kerran viikossa. Paljon vierailijoita; lakimies,
kiintovalittaja jne. Asioita vahan sieltd taaltd. Eniten kaipaan sitd vanhaa aikaa kun
konttorinjohtajalla oli meille aikaa, kaytiin 1api asioita ja myyntid, jaettiin tavoitteita jne.
Nyt saatetaan sanoa, ettd tama pitdisi toteuttaa mutta siihen ei sovita seurantaa (paitsi
joskus harvoin) eikd madritella tarkasti kuka mitékin toteuttaa. Aina Kiire, yhdessa
palaverissa saattaa olla kaksikin esiintyjaga, jolloin harpotaan asioita lapi.

Palaverimuistiota pidetdan, mutta toisaalta mihin sité jalkikateen oikeasti tarvitsee?”

”” Uuusi talotasoinen/konttoritasoinen viikkomuistiomme palavereissa toimii hyvin. On

luettavissa jokaisella, vaikka valilla sattuisi olemaan lomallakin ja pois palaverista.”

”” Yhteisten palavereiden liséksi, voisi olla vélilla yhteinen palaveri missa ei esimies

valttamatta olisi paikalla.”
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Vapaan mielipiteen osiosta koottuja vastauksia tarkastellessa, korostui tydpaikan Kiire.
Ajankayttoon liittyvia kysymyksia ei muutoin ollut valittavana, mutta useassa muussakin

osiossa kaytettdvéan ajan niukkuus tuntui héiritsevan vastaajia.

7.6 Verkkokurssit

Pankin tietoverkot ovat kehittyneet viimeisen 10 vuoden aikana monipuolisiksi osaamisen
kehittdmisen vélineiksi. Asiakas- ja palvelutietojen liséksi sieltd 16ytyy apua arjen pulmiin
sekd oman ammattitaidon kehittdmiseen. Pankissa on linjattu, etta tietyt verkkokurssit on
suoritettava ja osin niiden suorittamista on valvottukin. Oppimista verkkoymparistossa
tiedusteltiin 8 eri vaitteen avulla kuten muun muassa “Olen suorittanut kaikki tarpeelliset
verkkokurssit” ja ”Verkkokurssiohjelmat ovat helppokayttdisia”. Taulukosta 17 l16ytyy eri

vastausten frekvenssit, keskiarvot seké keskihajonta.

Taulukko 17. Verkkokurssien kayttoon liittyvien vaittdmien jakaumat (kpl) seka

keskiarvot ja hajontaluvut (n=103).

Mielipide
Olen Olen
Vaite taysin Olen Olen taysin

samaa samaa Vaikea eri eri _

mieltd mieltd sanoa mieltd mieltd x S
1) Verkkokurssit ovat helppokayttéisia 14 63 9 15 2 23 09
2) Verkkokurssit ovat ymmarrettavassa 9 58 20 14 2 24 09
muodossa ' '
3) Kehityssuunnitelmassani on 9 56 19 19 0 25 0.9
huomioitu verkkokurssit ' '
4) Olen suorittanut kaikki tarpeelliset 14 48 13 23 5 26 11

verkkokurssit

5) Verkkokurssit ovat tarkea tapa oppia uutta 9 44 31 18 1 26 09

6) Verkkokurssit 16ytyvat helposti 9 47 16 26 5 27 11
7) Verkkokursseilla oppii nopeasti 7 39 33 21 3 28 1,0
8) Asetan etukateen oppimistavoitteita 1 20 39 38 5 3,3 09

Keskimaarin 2,6 1,0

Edelld ole taulukko 17 osoittaa, ettd vastaajista 77 henkilod (75 %) pitdéd verkkokursseja
helppokayttoisind ja 65 % helposti ymmarrettdvind. Nopeaa oppimista koki vain 46
vastaajaa (45 %) ja etukateen tavoitteita oppimiselleen asetti vain viidesosa eli 21

vastaajaa. Verkkokurssien loytyminen tietokoneelta on helppoa yli puolelle (56 kpl)
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vastaajista, kun puolestaan ldhes kolmannes pitad loytamistd vaikeana. Vastauksissa on
vaihtelua ja keskihajonta on l&helld arvo 1. Verkkokurssien osalta hieman negatiiviseen
suuntaan  viittasi  véite  “"Asetan  oppimistavoitteita  etuk&teen”, joka on
vastauskeskiarvoltaan 3,3 ja keskihajonnaltaan 0,9. Suurin hajonta on vditteen "Olen
suorittanut kaikki tarvittavat verkkokurssit. Keskihajonta on 1,1 ja keskiarvo 2,6.
Vastausten perusteella néayttdd siltd, ettd oppimistavoitteita ei aseteta etukateen (43
vastaajaa) eiké verkkokursseja 10ydy helposti (31 vastaajaa).

Vastauksia ristiintaulukoitiin samalla tavalla kuin muitakin kysymyssarjoja kaikkien
taustamuuttujien kanssa. Kun p-luku on merkitsevélla tasolla, ei se kuitenkaan tilastollista
testia lapaissyt. Riippuvuuksia ei siis voitu tilastollisesti osoittaa minkdan taustamuuttujan
kanssa.

Verkkokursseista oli  mahdollista antaa vapaasti ideoita ja palautetta. Tata
hyodynnettiinkin eniten, silld perdti 31 vastaajaa antoi kommentteja. Alla olevista
mielipiteistd kay ilmi, ettd verkkokurssien suorittaminen on ajankaytéllinen haaste ja
kurssien jélkeen tulisi kdyda keskustelua, jossa haettaisiin asioille yhteinen ymmarrys.

Verkkokurssien suorittaminen koetaan jopa pakotetuksi velvollisuudeksi.

”” Aikaa niiden tekemiseen ei ole tarpeeksi. Kurssit ovat hyvia, mutta oppiminen olisi
parempaa jos niita saisi rauhassa kdyda lapi. Asiat tulevat niissa todella selkeasti esille ja

ne ovat mukavaa vaihtelua normaaliin arkeen.”

”” En ole viela oikein oppinut tahén verkkokurssi kulttuuriin. Tuntuu vélilla ettd ne on

kiireessa valttamattomia pakkoja kayda lapi.”

”” Hyvéa oppimiskeino, mutta kursseja ei ehdi suorittaa.”

”” Vaikeasti 10ydettavissa. Aikaa niiden kdymiseen ei ole. Pakon takia ne hutaistaan jossain

valissa.”

”” Verkkokurssin puute on vuorovaikutuksen puute. Asiat saattaa tulkita tai ymmartaa

vaaralla tavalla kun keskustelua ei ole.”

”” Verkossa voi edetd omaan tahtiin. Verkkokurssin voi suorittaa silloin kun on hyva vire,
jolloin saa enenmman irti.Hyvin monet koulutuspaivat voidaan korvata verkkokurssilla.Se

on paljon tehokkaampaa ja halvempaa.”

”” Verkkokurssit ovat loistava tapa oppia. Eriytyisesti videoidut asiakaskohtaamiset ovat

opettavaisia.”
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1.7 Turhin oppimisvaline

Kyselyn lopussa tiedustelin vield, mik& oppimisvalineistd on kaikista turhin. Tama
kysymys tuki kaantéen sitd, mitd kysyin jo muissa kysymyssarjoissa. Edelld esitetyissé
kysymyssarjoissa kussakin oli yksi kysymys, jossa tiedusteltiin kuinka tarkednd vastaaja
piti kyseistd valinettd oman osaamisen kehittdmisessa. Kysymalld asiaa toiseen kertaan
tarkeyttd korostamalla, uskon saavani talle mielipiteelle uudenlaista nakékulmaa
kaytdnnon tekemisen ja arvostuksen vélisestd erosta. Aikaisemmin esitetysta taulukosta
5 (sivu 66) nékyy annettujen vastausten maara kullekin osaamisvélineelle, kun kysyttiin
“Tarpeettominta osaamisen kehittdmisvélinettd”. Vastaaja sai valita yhdeksasta
vaihtoehdosta yhden tai enintddn kaksi vaihtoehtoa. Vastauksia tuli 175, joten osa on
valinnut  kaksikin vaihtoehtoa tarpeettomimmaksi. Vastaajien mielestd kolme
tarpeettominta oppimisen kehittajaa ovat esimiehen tekema
suorituksenjohtaminen/havainnointi, konttorin viikkopalaverit seké
myynninvalmennuskeskustelut. Nopeasti ajatellen ndissd kaikissa toiminta tapahtuu
esimiesvetoisesti. Kun listaa jatkaa huonoimmasta pdadstda tulee neljntend
kehityskeskustelut, joka sekin on esimiehen toteuttama. Toisaalta viikkopalaverien
mieltdminen varsinaiseksi osaamisvalineeksi ei ole mielestani tdysin selvaa silla se
voidaan mieltdd myos tiedottamisen keinoksi.

Osaamisvalineiden keskindista tarkeytta voidaan vastaajien vastausten osalta arvioida
seuraavan taulukon avulla. Siitd ilmenee véitteelle annetut ”Samaa mieltd” ja "Taysin
samaa mieltd” vastausten maard yhdistettynd, "En osaa sanoa” omanaan sekd taasen
yhdistettynd “Eri mieltd” ja "Taysin eri mieltd”. Taman lisdksi taulukkoon on laskettu
kunkin vastauksen keskihajonta. Huomattavaa on, ettd taulukon viimeinen véite ei ole
vertailukelpoinen muiden vastausten kanssa. Vaitteessa ei suoraan kysyta asian tarkeytta

vaan sitd, onko se tarkedmpi pariin muuhun osaamisvalineeseen néhden.
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Taulukko 18. Osaamisvélineiden tarkeys vaittdmien jakaumat (n=103).

Mielipide
Olen Olen
taysin Olen Olen taysin _
Vaite . . )
samaasamaaVaikeaeri  eri X S

mieltd mieltd sanoa mieltamielta

1) Esimiehen tekema havainnointi asiakas-

kohtaamisessani on tarkea oppimisvaline 1 17 44 31 10 3,3 0,9
2) Myynninvalmennus keskustelut ovat

tarkeita osaamisen kehittamissa 7 49 22 23 2 27 10
3) Palaverit ovat tarke&a oppimiskeino 10 49 25 18 1 25 09
4) Verkkokurssit ovat térkea tapa oppia uutta 9 44 31 18 1 26 09

5) Kehityskeskustelu on minulle tarkea

véline osaamisen kehittdémiseen 8 52 25 16 2 25 09

6)Tekeminen on kehitys- ja valmennus-

keskusteluja tai palavereja parempi tapa oppia 10 26 33 29 5 29 11
Keskimaérin 28 1,0

Taulukko 18 kertoo, ettd kaksi vahiten tarkedd osaamisen kehittdmiseen kéytettya
vélinettd on esimiehen tekemd havainnointi (vaite 1) sek& myynninvalmennuskeskustelu,
joissa eridvien mielipiteiden maardt ovat suurimmat. Huomioitavaa on, ettd
kehityskeskustelujen  tarkeys nousi ylitse muiden, vaikka sen osaamisen
kehittdmismerkitys ei taulukon 20 mukaan ollut kuin keskimaarainen. N&htavisséd on
myos, ettd myos ialld on merkitystd td4hdn asiaan, sill4 alle 35-vuotiaista vain 30,8 % piti
havainnointia turhimpana vélineend ja yli 55 —vuotiaista peréati 63,6 %, 36-55 -vuotiaiden

ollessa 60 %:n tasossa. Taulukko 19 osoittaa jakaumat i&n perusteella.

Taulukko19. Turhin osaamisen kehittdmisen vélineen véittdmien jakaumat ikaryhmittdin
(%/n=103).

lkaalle k&35  ikayli

Vaite / 35v/ 55v / 55v/
turhin %:a tasta %:a tasta %:a tasta
valine vastaaja- vastaaja- vastaaja-

ryhmasta ryhmasta ryhmasta

Esimiehen seuranta asiakas-

kohtaamisessa -havainnointi 31 60 64
tyostani

Konttorin viikkopalaverit 42 27 14
Myynninvalmennuskeskustelut 31 24 18
Kehityskeskustelut 8 16 23
Verkkokurssit 19 9 27
Tiimin ja ryhméan palaverit 19 7 14
Omatoiminen tiedonhankinta 15 9 14
Koulutuspaivat ja kurssit 8 7 5
Tydssa oppiminen 4 2 5
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Taulukko 19 osoittaa sen, ettd esimiehen l&sndolo ja havainnointi toimihenkilén
asiakaskohtaamistilanteessa koetaan turhana sitd todennékdisemmin, mit4 korkeampi on
vastaajan ikd. Tilanne toistuu kehityskeskusteluissa, mutta on pdinvastainen
myynninvalmennuskeskusteluissa. Kun katsotaan vastaajien koulutusasteen vaikusta se

ilmenee vastaavalla tavalla taulukosta 20.

Ristiintaulukoinnin tuloksena on, ettd esimiehen havainnointia vierastavat eniten
matalammin koulutetut (alemman asteen koulutuksen saaneista lahes 62 %) ja
merkittdvasti vdhemman ylemman koulutusasteen tyotekijat (korkeakoulu/alempi- tai
ylempi 33,3 %). Taulukosta 20 nékyy prosentuaalinen osuus kumpaankin ryhmé&an
kuuluisista ~ vastaajista  kullekin  valinnalle.  Alemman  koulutusasteen (pelkka
peruskoulu/lukio tai ammatillinen koulutus/tutkinto) saaneita on 73 kpl vastaajista ja
korkeamman koulutuksen (alempi tai ylempi korkeakoulututkinto) saaneita vastaajista on
30 kpl.

Taulukko 20. Turhin osaamisen véline vditteen jakaumat koulutustausta huomioiden
(%/n=103).

Alempi Ylempi
Viite / koulutusaste/koulutusaste/
R %:a tasta %:a tasta
turhin véaline

vastaaja- vastaaja-
ryhmasta ryhmasta

Esimiehen seuranta asiakas-

kohtaamisessa -havainnointi 62 33
tyostani

Konttorin viikkopalaverit 25 37
Myynninvalmennuskeskustelut 21 33
Kehityskeskustelut 16 13
Verkkokurssit 14 20
Tiimin ja ryhméan palaverit 10 17
Omatoiminen tiedonhankinta 11 13
Koulutuspaivat ja kurssit 7 7
Tydssa oppiminen 3 3

Taulukko 20 osoittaa myds sen, ettd suurin ero koulutustaustan suhteen on juuri esimiehen
tekemdn suorituksen havainnoinnin osalta. Tyodssd oppiminen sek& koulutuspdivat

tuntuivat olevan parhaiten kaytetyt osaamisen kehittdmisen valineet.

7.8 Itsetunto, motivaatio, itsereflektio sekd omatoimisuus ja aktiivisuus

Halusin tutkimuksellani selvittdd myos sitd onko persoonallisuuteen liittyvilla ja tassé

tutkimuksella, véljasti kompetensseihin maéritellyilla tekijoill4, kuten itsetunto ja



83

itsevarmuus, motivaatio, itsereflektio sek& omatoimisuus vaikutusta osaamisen
kehittdmisessa. Kysymyslomakkeen kysymyksisséd kohdissa kahdeksan ja yhdekséan
kysyin muutamalla kysymyksell& néihin tekijoihin mielesténi vaikuttavia asioita

Itsetuntoon liittyvid kysymyksi& on seitsemén; Tunnen tekevani hyvin arvokasta tyota,
Unohdan nopeasti tekemani virheet ja ep&onnistumiset, Pystyn tekem&an itsendisesti
paatoksia hankalissakin tilanteissa, Pidan myyntity6ta arvokkaana tehtdvana, Pystyn
ratkaisemaan hankalatkin asiakastilanteet, Hakeudun mielelléni uusiin ja haastaviinkin
tilanteisiin sekd Uskon pystyvani selviytym@an pankin minulle asettamista tavoitteista

hyvin. Taulukko 21 osoittaa vastausten keskiarvot seka keskihajonnan.

Taulukko 21. Itsetuntoa kuvaavien vaitteiden tunnusluvut ik&ryhmittain (n=103).

Ikdryhmat /tunnusluvut ryhmittéin

ika35-55v /n=|ikayli55v/n=
ika alle35v/n=26 55 22
Vaite B B B
X S X S X S
1)) TUrnen fe v 2,2 0,7 2.1 0,7 18 05
arvokasta tyota
2) Unohdan nopeasti |, g 0.9 2.9 10 | 26 09
epaonnistumiset
2 [FUE T 22 0,6 2.0 0,6 18 07
itsendisia paatoksia
4) Pidan myyntityota 20 0.7 22 0.7 18 0.8
arvokkaana
5) Pystyn
ratkaisemaan hankalia 2,1 0,6 2,0 0,6 1,9 0,6
asiakas-tilanteita
6) Hakeudun
mielellani yusiin 2.2 0.8 3.1 1,0 30 1.1
tilanteisiin, vaikka
taidot eivat aina riita
D D@D EiEl | g 06 2,6 1,0 22 08
tavoitteistani
Yhteenséa/keskiarvo 2,3 0,7 2,4 0,8 2,2 0,8 |

Taulukko 21 osoittaa, ettd kokonaisuutena katsoen, vastaajien ialla ei ole suurta vaikutusta
itsetuntoa mittaavien kysymysten keskiarvoluvuissa. Tosin muutamien yksittdisten
véitteiden osalta poikkeamaa on paljon. Yli 55-vuotiaat ndyttdvat kuitenkin olevan
itsetunnoltaan vahvempia niin keskiarvoluvun kuin yksittaisten kysymystenkin osalta.
Erityisesti oman tyon arvostus (vdite 1) kertoo, ettd yli 55-vuotiaat arvostavat tyotaan ja
ovat siitd yksimielisimpid. Vaitteelle tuli keskiarvoksi 1,8 ja keskihajonta on pienin eli
0,5. Nuoret puolestaan nayttdvat olevan muista rohkeampia vditteen “Hakeudun

mielellani uusiin tilanteisiin, vaikka taidot eivét aina riitd” perusteella.
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Motivaatiota testasin kahdeksalla kysymyksell&; Uskon onnistuvani tygsséani vaatimusten
mukaisesti, Asetan tydssani itse itselleni tavoitteita paivittain, Minulle on annettu valtaa
ratkaista omatoimisesti tyoasioita, Seuraan vapaa-ajallani talousasioita tv:sta seka
lehdistd, Haluan ymmartdd enemman ja paremmin talousasioiden taustoja kuin
asiakkaani, Uskon hallitsevani hyvin tydtehtdvasséani tarvittavat talouden perustiedot,
Uskon pystyvani selviytymaén pankin minulle asettamista tavoitteista hyvin sekd Jos
saisin valita ammattini uudelleen, olisin varmuudella pankki- ja vakuutusalalla.

Taulukosta 22 nakyy motivaatiokysymyksiin saatujen vastausten keskiarvo ikaryhmittéin.

Taulukko 22. Motivaatiota mittaavien kysymysten tunnuslukuja ikaryhmittdin (n=103).

lkéryhmat /tunnusluvut ryhmittain

ikd35-55v /
ikd alle 35v/n=26 n =55 ikdyli55v/n=22
Vaite = = =
X S X S X S
1) Uskon onnistuvani vaatimusten 23 07 25 1,0 21 04
mukaisesti
2) Asetan tydssani tavoitteita itselleni 26 12 26 1,0 23 11
3) Minulla on valtaa ratkaista asioita 24 07 23 08 18 06
4) Seuraan talousasioita vapaa-ajallani 2.0 08 2.0 0.9 17 08
5) Halua.n ymmartaa enemman 2.0 06 24 07 21 0.9
talousasioista kuin asiakas
6) Uskon hallitsevani talouden perustiedot 2.2 05 2.4 08 2.2 0.9
7) VaI|t§|S|n yudelleen pankkialan 26 0.9 3.2 0.9 26 12
ammatikseni
8) Uskon selviytyvéni tavoitteistani 23 06 26 1,0 26 08
Yhteens&/keskiarvo 2,3 0,7 2,5 0,9 2,1 0,8

Taulukko 22 osoittaa, ettd ik&ryhmien valilld ei ole suurta eroa, keskiarvojen ja
keskihajonnan ollessa l&helld toisiaan. Yli 55-vuotiaat ndyttavat kokonaisuuden osalta
olevan hieman muita motivoituneimpia keskiarvon ollessa 2,1.

Itsereflektioon liittyi kolme kysymystd; Pyydéan muilta usein arvioita omasta
tekemisestani, mietin usein, miksi reagoin nain sek& mietin usein, kuinka voisin tehda
asioita toisella tavalla. Taulukko 23 osoittaa kysymykset sekd vastausten keskeiset

tunnusluvut ik&ryhmittain.
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Taulukko 23. Itsereflektiota mittaavien kysymysten tunnusluvut ik&ryhmittdin (n=103).

Ikdryhmat /tunnusluvut ryhmittéin

ikdalle35v/n=26 |iki35-55v /n=55| ikdyli55v/n=22
Véite - - -
X S X S X S
1) Pyydan muilta arviota ty6stani 3,4 1,0 3,7 0,9 3,6 0,9
2) Mietin usein miksi reagoin nain 2,8 0,9 2,6 0,9 2,8 1,0
fgigi/lr:etm usein kuin voisin tehda 24 0.9 26 0.9 27 1,0
Yhteenséa/keskiarvo 2,8 0,9 2,9 0,9 3,0 1,0

Taulukko 23 osoittaa, ettd kokonaisuutena vastauksien keskiarvo on jokaisessa
ikdryhmdssa lahelld 3. Kun vastaukset 1-2 antoivat kysyttavalle asialle positiivisen
nakdkulman, on tulosta tulkittava siten, ettd itsereflektio ei ole toivotulla tasolla.
Yksittaisen vaitteen osalta ndkyy se, ettei omasta tydsta juurikaan pyydeta arviota.

Omatoimisuutta ja aktiivisuutta katsoin voivani mitata neljalld kysymyksell&
kysymyssarjassa yhdeksan; seuraan vapaa-ajallani talousuutisia tv:std ja lehdisté,
keskustelen mielell&ni sukulaisten ja ystévien kanssa talousasioista, koen usein halua
selvittdd talousuutisten taustoja sek& haluan ymmaéartdd enemmén ja paremmin
talousasioiden taustoja kuin asiakkaani. Taulukossa 24 ovat seka vaitteet, ettd vastausten

tunnusluvut ik&ryhmittain.

Taulukko 24. Omatoimisuutta ja aktiivisuutta madrittdvien kysymysten tunnusluvut
ikaryhmittdin (n=103).

Ikdryhmaét /tunnusluvut ryhmittéin

ikdalle35v/n=26 |ikda35-55v /n=55]ikdyli55v/n=22
Vaite X s X s X s

1) Seuraan talousasioita

vapaa-ajallani 2,0 0,8 2,0 0,9 1,7 0,8
2) Keskustelen talousasioista

ystavien kanssa 2,6 1,0 2,7 1,1 2,7 1,2
3) Haluan selvittaa

talousuutisten taustoja 3,5 0,8 3,2 1,0 3,2 1,2
4) Haluan ymmartdd enemman

talousasioista kuin asiakas 2,0 0,6 24 0,7 2,1 0,9
Yhteensé/keskiarvo 2,5 0,8 2,6 0,9 2,4 1,0

Taulukko 24 osoittaa, ettd ikdryhmien vastaukset myotdilivat toisiaan, eikd suuria
poikkeamia ole. Tosin yli 55-vuotiailla talousasioiden seuranta ndyttdd olevan
voimakkaampaa kuin muissa ikaryhmissd, mutta taasen nuorimmilla halu selvittaa asioita
on suurin.

Kysymyssarjoja testattiin myds Cronbachin alfan avulla, koska halusin selvittad

mittaavatko kysymyssarjat todella sitd, mita niill4 tutkimuslahtokohdista halusin mitata.
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Tulos ilmenee kysymysryhmittdin seuraavasta taulukosta 25. Kysymyssarjat perustuvat

vastaajien kasitykseen omista kyvyistadn ja toiminnastaan.

Taulukko 25. Gronbach’in Alfa-arvo kysymysryhmittain

Gronbach Alfa
. Kysymykset
Kysymysryhméat Alfa-arvo kpl
Itsetunto 1 0,618 7
Itsetunto 2 0,623 6
Motivaatio 0,765 8
Itsereflektio 0,705 3
Omatoimisuus/Aktiivisuus 0,752 4

Y114 olevasta taulukosta ilmenee, ettd kullakin kysymysryhmélla alfa-arvo ylitti 0,6 tason.
Tosin taulukossa on itsetunnolle laskettu kaksi arvoa, jossa ”Itsetunto2” on muodostunut
vain kuudesta kysymyksesté siten, ettd poistin siitd kysymyksen "Hakeudun mielellani
uusiin ja haastaviin...”, koska se ei ndyttdnyt korreloivan muiden kysymysten kanssa
samansuuntaisesti. Talloin alfa-luku nousi hieman. Metsdmuurosen (2000, 32) mukaan,
jos useille kysymyksille tehddadn summamuuttujia tai niitd késitelldédn samaa tarkoittavana
asiana, on reliabiliteetin varmistamiseksi laskettava Cronbachin Alfa. Metsdmuurosen
mukaan reliabiliteetin on katsottu olevan hyvé, jos alfan lukuarvo on yli 0,60. Témén
tutkimuksen ja mainittujen kysymyssarjojen osalta voin olettaa, ettd motivaatiota,
itsereflektointia sekd omatoimisuutta ja aktiivisuutta mittaavat kysymyksen mittaavat
samaa asiaa ja niitd voidaan talloin késitelld myos yhtend joukkona. Jatan itsetuntoa
kasittelevat kysymykset ilman tarkempaa pohdiskelua, koska sen alfa-arvo on l&helld
yleisesti hyvaksyttavéa alinta raja-arvoa, vaikka siis jatin joitakin véitteita poiskin. Alla
olevasta taulukosta nédkyy summamuuttujien avulla lasketut keskiarvot seké keskinéinen

vertailu eri kysymysryhmien valilla.

Taulukko 26. Motivaation, itsereflektion sekd omatoimisuuden ja aktiivisuuden

tunnusluvut (n=103).

Motivaatio Itsereflektio Omatoimisuus/

aktiivisuus
Keskiarvo 2,35 2,92 2,52
Mediaani 2,25 2,67 2,50
Alakvarttiili 25 2,00 2,33 2,00
Mediaani 50 2,25 2,67 2,50

Ylakvarttiili 75 2,63 3,33 3,00
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Taulukko 26 osoittaa, ettd motivaatiota kuvaava keskiarvo on vertailuryhmén paras ja
itsereflektiota kuvaava puolestaan heikoin. Itsereflektiossa ylakvarttiilin arvo on peréti
tasolla 3,33, kun omatoimisuutta ja aktiivisuutta kuvaava ylékvarttiilin arvo tasolla 3 ja
motivaatiota kuvaava ylakvarttiili arvossa 2,63.

Laskin summamuuttujan keskiarvon ja keskihajonnan erilaisissa taustamuuttujien
arvojen muodostamissa ryhmissd. Summamuuttuja oli muodostettu kahdeksasta
motivaatiota mittaavista véitteiden vastausarvoista. Motivaatiota mittaavien véitteiden
alfa-arvo on siis korkein. Taulukoista puuttuu sukupuoli tai tyéssdoloajan taustamuuttujat,
koska niiden tunnusluvut olivat keskiarvon lahelld, eivatka ndin tuoneet analyysin arvoista
tulosta. Myos se, ettd vastaajien sukupuolijakauma on hyvin naisvaltainen, ei tuota
yleistystéd tutkimukselle miesten ndkokulmasta. Summamuuttujan arvot séilytin asteikolla
1 -5, kuten varsinaisten yksitaisten kysymysten osalta tein. Kun kysymyksessa kysyttiin
esimerkiksi ”"Haluan ymmaértdd enemman ja paremmin talousasioiden taustoja, kuin
asiakkaani”, oli vastausvaihtoehdon ”Olen tdysin samaa mieltd” arvona 1 ja ”Olen taysin
eri mieltd” sai arvon 5, kun taas arvo 3 kuvasi ”Vaikea sanoa” mielipidettad. Kaikki
ryhmén kysymykset noudattivat samaa linjaa. Mikali vastaaja antoi arvosanan 1 tai 2,
katsoin hdnen omaavan kysymyksessd Kkysyttyd ominaisuutta, joka tdssad siis viittaa
vahvasti vastaajaan olevan motivoitunut. Motivoitumisen keskiarvo (taulukko 26) on 2,35
ja tdman keskiarvon ympérilla on vaihtelua idn, tyotehtavan sekd koulutuksen osalta.

Taulukot 27, 28 ja 29 kuvaavat jakaumia ja keskiarvoja eri taustamuuttujien suhteen.

Taulukko 27. Motivaatio tehtdvéakuvien perusteella ikaryhmittéin (n=103).

Ikaryhmaét
lkdalle35v /| 1ka35-55v /| Ikayli55v/
n=26 n=55 n=22 Kaikki keskiarvot
Tehtavakuvat — - - =
X S X S X S X S

Asiakasneuvoja 24 05 | 27 05 | 25 0,7 2.6 0,5
n=39
Rahoitusneuvoja 22 01 | 24 04 |22 0,6 2.3 0,4
n= 36
Sijoitusneuvoja 21 04 | 22 05 | 18 0,4 20 050
n=28
Kaikki keskiarvot 2,3 0,3 2,4 0,5 2,2 0,6
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Taulukko 28. Motivaatio koulutuksen perusteella ikdryhmittéin (n=103).

Ikaryhmaét
Ika alle 35v/ |Ika35-55v/| Ik&ayli55v/
n=26 n=55 n=22 Kaikki keskiarvot
Koulutus x S X s X s X s

Alempi/lukio/
ammattitutkinto 2,4 0,8 25 05 2,2 0,6 2,4 0,6
n=73
Korkeakoulu 23 04 | 21 02| 16 01 2.2 0.4
n=30
Kaikki keskiarvot| 2,3 0,6 2,3 04 1,9 0,3

Taulukko 29. Motivaatio tyéroolin perusteella (n=103).

Motivaatio
Tyorooli X S
Myyntineuvottelija n=75 25 0,5
Asiakasvastaava n=28 2,1 0,5
Kaikki keskiarvot 2,4 0,5

Taulukoista 27, 28 ja 29 kay ilmi, ettd motivaation alueella on erovaisuuksia ainakin
tyoroolin, koulutuksen ja tehtdvdkuvan perusteella. Tauloista voidaan profiloida
motivoitunut tyontekijé. Asiakasvastaavan roolissa toimiva sijoitusneuvoja, jonka ik on
yli 35-vuotta ja hé&nelld on korkeakoulututkinto, olisi tilastollisesti motivoitunein
tyotekijd. Huonoimmin motivoitunutta henkilda voisi kuvata myyntineuvottelijan roolissa
toimivalla asiakasneuvojalla, jonka ikd on 35-55-vuotta ja hé&nelld olisi alempi
koulutustaso. T&mé viittaisi siihen, ettd koulutus ja haastavammat tehtivét, saavat
tyontekijan motivoitumaan ién ja kokemuksen karttumisen myotéa.

Itsereflektion osalta toteutin samalla tavalla kolmen kysymyksen summamuuttujalla
analyysi. Alfaluku on téssékin muuttujassa yli 0,7 tason. Keskiarvo reflektion osalta on
merkittavasti muita henkilékohtaisia kompetensseja huonompi eli 2,92 (taulukko 26).
Seuraavat kolme taulukkoa, taulukot 30, 31 ja 32, kuvaavat tunnusluvut eri
taustamuuttujille ja osoittavat samalla, ettei eri ryhmien itsereflektion tasot eroa

merkittavasti toisistaan.



Taulukko 30. Itsereflektio tehtdvékuvien perusteella ikaryhmittain (n= 103).

Ikaryhmaét
Ika alle 35v/ 1ka 35-55v / IKa i 55/ Kaikki
n=26 n=55 n=22 keskiarvot
Tehtavakuvat X s X s X s X s

Asiakasneuvoja 27 08 [31 08 |30 06 | 30 08
n=39
Ef‘g%itusne“"oja 31 07 |29 08 |30 08 29 08
Sijoitusneuvoja 28 06 |28 06 |30 09 | 28 07
n=28
Kaikki keskiarvot 2,9 0,7 2,9 0,7 3,0 0,8

Taulukko 31. Itsereflektio koulutuksen perusteella ik&ryhmittain (n=103).

Ikaryhmaét
lkd 35 - 55
Ika alle 35v / / Ika yli 55 v/ Kaikki
n=26 n=55 n=22 keskiarvot
Koulutus X s X s X s X s

Alempi/lukio/
ammattitutkinto 2,3 12 (29 07| 30 0,8 2,9 0,8
n=73
Korkeakoulu 2.9 06 |33 08| 27 0,5 3,0 0,7
n=30
Kaikki keskiarvot 2,6 09 |31 08| 29 0,6

Taulukko 32. Motivaatio tydroolin perusteella (n=103).

Itsereflektio

Tyorooli X S
Myyntineuvottelija n=75 29 0,7
Asiakasvastaava n= 28 2,9 0,8
Kaikki keskiarvot 2,9 0,7
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Taulukot 30, 31 ja 32 osoittavat, ettd vastaajat antoivat l&hes poikkeuksetta samantasoiset

vastaukset riippumatta vastaajan taustatiedoista. Tuloksesta voidaan kuitenkin havaita,

ettd nuoremmat (alle 35-vuotiaat) ja alemman koulutusasteen k&yneet saivat hieman

paremman reflektointiarvon kuin vanhemmat.

vastaajista tunnista omaa reflektointiaan lainkaan.

Nayttdd siis siltd, ettei enemmistd

Itsensd kehittdmiseen liittyy l&heisesti

kyky tunnistaa oma oppimistyylinsa ja kasitykseni mukaan se on myds hyva syy
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itsereflektoinnin aloittamiseen. Kysymyslomakkeella véitettiin ettd. “Tunnistan hyvin ne
keinot, joilla opin itse parhaiten ja nopeammin”. Tdhdn kysymykseen tuli suhteellisen

yksimielinen vastaus, jonka jakauma nékyy seuraavasta kuviosta 21.

Tunnistan omat tapani oppia

90 4

80 1 77

70 4

60 4

50 4

40 1

30 4

Vastaajien maara kpl

20 4
1

.
2 0
| s |

Olentaysin samaamielta Olen samaa mielta Vaikea sanoa Olenerimielta Olentéaysineri mielta

Vaite

Kuvio 21. Oman oppimisen tunnistaminen —vaditteen jakautuminen (/n=103).

Kuvio osoittaa, ettd vain 2 vastaajaa on vditteeseen eri mieltd ja 90 varmoja kyvyistdan
hallita nopeaan ja tehokkaaseen oppimiseen tarvittava keinot.

Vaikka omatoimisuutta tai aktiivisuutta on ké&sitykseni hankala maédritelld, halusin
kuitenkin neljalla kysymyksell& tarkistaa sisdisen motivaation elementtid ja vastaajien
toimintatapaa. Koska Boyattzin (1982, 21) mukaan kompetenssia arvioidaan
ominaisuuksien, tietojen, taitojen, asenteiden ja k&yttdytymistavan perusteella, halusin
tdssé saada selkeyttd vastaajien kayttdytymisestd uuden tiedon hankinnassa. Kysymysten
taustalla olikin omatoiminen halu hankkia itselleen lisd4 tietoa ja ymmarrysta.
Summamuuttujan Alfaluku on hyvé 7,52 ja t&std syysta oletan p&asseeni mittaamaan juuri
haluamiani  asioita. ~Omatoimisuutta ja aktiivisuutta mittaavien kysymysten
summamuuttujien keskiarvo (taulukko 26) on 2,52 ja taman keskiarvon ympérilla on
vaihtelua idn, tyotehtdvan sekd koulutuksen osalta. Taulukoista 33, 34 ja 35 loytyvét

keskiarvoluvut eri taustamuuttujille.
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Taulukko 33. Omatoimisuus ja aktiivisuus tiedonhankinnassa tehtdvakuvittain ja
ikaryhmittdin (n=103).

Ikaryhmaét
lkd alle 35v/ Ika35-55v / Ikayli55v/ Kaikki
n=26 n=55 n=22 keskiarvot
Tehtavakuvat X s X s X s X s
Asiakasneuvoja 2,7 06 |29 08 20 081l28 07
n=39
Rahoitusneuvoja 2.3 04 |24 07 26 08124 07
n= 36
Sijoitusneuvoja 25 05 |22 04 20 0722 o6
n=28
Kaikki keskiarvot 2,5 0,5 2,5 0,6 2,5 0,8

Taulukko 34. Omatoimisuus ja aktiivisuus koulutuksen perusteella ikaryhmittain (n=103).

Ikaryhmaét
lka alle35v/| Ika35-55v/ Ika yli 55 v/ Kaikki
n=26 n=55 n=22 keskiarvot
Koulutus X s X s X s X s

Alempi/lukio/
ammattitutkinto 2,8 0,6 2,6 0,7 2,5 0,9 2,6 0,8
n=73
Korkeakoulu 25 05| 21 03 | 20 07 | 24 o5
n=30
Kaikki keskiarvot 2,6 0,6 2,3 0,5 2,2 0,8

Taulukko 35. Omatoimisuus ja aktiivisuus tydroolin perusteella (n=103).

Omatoimisuus/aktiivisuus

Tydrooli X S
Myyntineuvottelija n=75 26 07
Asiakasvastaava n=28 2,2 0,5
Kaikki keskiarvot 2,5 0,7

Y14 olevat taulukot 33, 34 ja 35 osoittavat, ettd erityisesti sijoitusneuvojana toimivat
henkil6t sek& yli 35-vuotiaa korkeakoulutuksen hankkineet henkildt ovat keskimé&aréisté
omatoimisempia. Kuten motivaatiokysymyksissa tydtehtdvan vaativuus (asiakasvastaavat)

ja osin korkeampi koulutuksen taso selittdd omatoimisuutta ja aktiivisuutta.
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Asiakasneuvojat ja heista erityisesti vanhemmat henkil6t, eivéat koe haluta omatoimiseen
tiedon tai talousasioiden taustojen selvittdmiseen.

Yksittaisten kysymysten osalta tein lisaksi huomioita. Kun vastaajilta kysyin mielipidetta
vditteisiin ”Haluan ymmartdd enemméan ja paremmin talousasioiden taustoja kuin
asiakkaani” sekd ”“Koen usein halua selvittdd talousuutisten taustoja” on vastaajista
molemmissa Vvéitteissa vain 29 % samaa mieltd. Jopa noin 50 % vastaajista (molemmissa
kysymyksissd) on eri mieltd eli kieltdytyi selvittdméstd taustoja. Namé kysymykset
kuvastavat sisasyntyistd motivaatiota. Asennetta ja motivaatiota nykytyéhan halusin
kartoittaa kysymykselld ”Jos saisin valita ammattini uudelleen tydpaikkani, valitsisin

pankki ja vakuutusalan tyOpaikakseni”. Kuvio 22 osoittaa vastausten jakautumisen eri
vaihtoehdoille.

Valitsisin uudelleen pankkialan

50 46
45
40
35
30
25
20
15
10

N
@

Vastaajat kpl

Olen taysin Olen samaa Vaikea sanoa Olen eri mielta Olen taysin eri
samaa mielta mielta mielta

Vaite

Kuvio 22. Véitteen "Valitsisin pankkialan uudelleen tydpaikakseni” vastaukset (n=103).

Kuvion 22 perusteella pystytddn mittaamaan halua olla nykyisessa tyotehtvéssé ja sitéd
kautta maarittdd osin siséistakin motivaatio ja perusasennetta nykytychon. Kaaviosta
voidaan péaatelld, ettd vain noin kolmasosa vastaajista valitsisi varmuudella pankkialan
uudelleen tyopaikakseen, l&hes puolet on epdvarmoja asiasta ja reilu viidennes ilmeisesti
ei endd pankkialaa valitsisi tydpaikakseen. Edelld mainittujen kolmen kysymyksen
perusteella voi jo hieman huolestua motivaation ja asenteen olemassaolosta nykyisessé
tyOtehtavéssa.

Yksimielisimmat vastaukset 10ytyivat puolestaan tavasta tunnistaa oman oppiminen,

omatoiminen asioiden ratkaiseminen. Suurimmat erot vastauksista ovat verkkokurssien
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suorittamiseen ja niiden loytymiseen liittyvien vaittdmien osalla. Taulukossa 36 ndkyy

vastaavalla tavalla jokaisen vaiteryhméan painotettu keskiarvo.

Taulukko 36. Kaikkien véiteryhmien vastausten keskiarvot (n=103).

Vaiteryhmat S
Itsetunto/rohkeus 2,28
Kokemusten vaihto/tyéssdoppiminen 2,32
Kehityskeskustelu 2,35
Motivaatio 2,35
Omatoimisuus ja aktiivisuus 2,52
Myynninvalmennuskeskustelu 2,54
Verkkokurssit 2,64
Palaverit 2,65
Itsereflektio 2,92
Esimiehen havainnointi 2,98

Keskiarvo 2,56

Taulukko 36 osoittaa, ettd itsetuntoon ja rohkeuteen liittyvien véitteiden keskiarvo on
paras. Té&tad véiteryhmdd ei tutkimuksessa analysoitu sen tarkemmin, koska
summamuuttujilla  rakennettu ryhmd on hyvin ldhelld alfaluvun  kriittista
hyvéksymispistettd, kuten tdma luvun alussa kerrottiin. Huomioitavaa on, ettd esimiehen

tekemd havainnointi ja itsereflektion taso ovat heikoimmalla tasolla.

7.9 Y hteenveto

Edella esitetyt tulokset antavat sek& positiivista ettd negatiivista viestia organisaation
toimintatavoista ja kyvysta hyodyntaa valittuja osaamisen kehittdmisen valineita.
Keskeisin huomio on se, ettd yksildiden itsensé kyky kayttad monipuolisesti osaamisen
kehittdmisen valineitd, ei ole paras mahdollinen. Perinteisia valineitd hyodynnetéan hyvin,
mutta uudempia, vdhemman aikaa toiminnassa olleita, védhemman. Tdma tekee osaamisen
kehittdmisesta suppeata. Toisaalta tehtdvakuvia katsoessa tulee mieleen, ettd
tulevaisuuden strategian kannalta keskeisissa tehtévissa kuten sijoitusneuvonnassa seké
asiakasvastaavana toimivat henkil6t, ovat valikoituneet néill& mittareilla oikeaan
tehtdvaan pankin kannalta. Osaamisen kehittdmisen kannalta juuri heilld on kompetenssia
kehittya edelleen. Vapaavalintaisista vastauksista nakyy organisaation muutoksesta
johtuva kiireen méarén kasvu. Tama voi nakyé tarkkaavaisuuden vahentymisena ja sita

kautta oppimisen hidastumisena (Paunonen, 1993).
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Alla oleva taulukko 37 osoittaa kaikkien vaiteryhmien yksittaisten vditteiden heikompien
ja parhaimpien véitteiden vastauskeskiarvot sek& hajontaluvut. Kaikissa kysymyksissa
korostui oppimisen ja toimivuuden kannalta positiivisin ndkokulma luvun yksi ja
negatiivisin luvun 5 kohdalla. Mit& pienempi keskiarvo on, sitd parempi on asian tila.
Keskiarvon ollessa lahelld kolme tai yli, on asiassa korjattavaa.

Taulukko 37. Koko aineiston yksittdisten vaittdmien keskiarvot sekd hajontaluvut
(n=1083).

Vaite

Suurimpia tunnuslukuja/keskiarvo X S
Pyydan usein muilta arvioita tydstani 3,58 0,92
Esimies seuraa ty6tani sdannollisesti 3,49 1,01
Esimiehen havainnoinnista saan hyvia vinkkeja 3,32 1,00
Esimiehen tekema havainnointi on tarkea oppimisvéline 3,31 0,90

Pienempia tunnuslukuja/keskiarvo X S
Seuraan talousasioita vapaa-ajallani 1,92 0,82
Myynninvalmennuskeskustelut sovitaan hyvisséa ajoin 1,97 0,93
Oma roolini on selke& 2,00 0,80
Pystyn tekemaan itsenaisia paatoksia 2,01 0,65
Pystyn ratkomaan haastavia asiakastilanteita 2,01 0,60
Tunnistan omat tapani oppia 2,02 0,56

Pienimmaét ja suurimmat keskihajontaluvut S
Tunnistan omat tapani oppia 0,56
Pystyn ratkomaan haastavia asiakastilanteita 0,60
En hermostu negatiivisesta palautteesta 0,61
Pystyn tekemé&an itsenaisia paatoksia 0,65
Tydkierto kiinnostaa minua 1,11
Verkkokurssit 16ytyvat helposti 1,12
Olen suorittanut kaikki tarpeelliset verkkokurssit 1,15

Y114 oleva taulukko osoittaa esimiesten tekemdn suorituksen havainnoinnin olevan
kaikista kriittisimmén arvioinnin kohteena, mutta toisaalta huonoin yksittdinen keskiarvo
tuli kuitenkin kysyttaess sitd, pyytddko usein arviota omasta tyosuorituksesta. Palaute ja
arvio kasitetadn vastaajien keskuudessa eri tavalla, sill& palautetta pyydettiin tyotoverilta
usein, mutta arviota tydsuorituksesta harvoin. Parhaimmat arvosanat saa talousasioiden
seuranta, myynninvalmennuskeskusteluista sopiminen sek& oman roolin selkeys. Alla

oleva SWOT -analyysia mukaileva kuvio 23 antaa tuloksista kosteen.
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VAHVUUDET

HEIKKOUDET

o Esimiehet panostavat kehityskeskusteluihin

o  Esimies kiinnostunut toimihenkil6n
osaamisen kehittdmisesta

o  Kehityskeskustelut yleensé

e  Myynninvalmennuskeskustelut sovitaan
etukéteen ja niissa sovitaan tavoitteista

e Tyodroolien ja strategian selkeys

o Nuoret innokkaita kehittymaéan esimiehen
havainnoinnin kautta

e Sijoitusneuvojat ja asiakasvastaavat
motivoituneita sek& omatoimisia
tiedonhaussa

e Palavereiden asiat esitetaan

Esimiehen suorittama havainnointi kaikilta
osin (vain nuoret tyontekijat kokevat
positiivisena)
Myynninvalmennuskeskustelujen ideoinnin
ja kdytdnnon neuvojen vahaisyys (myos
innostavuus)

Nuorten/hiljattain taloon tulleiden
henkildiden tydroolien ja strategian
ymmarrys sekd esimiehen palautteen vahyys.
Itsereflektoinnin vahyys ja nakymattémyys
Verkkokurssien [6ytyminen ja se, ettei
osaamistavoitteita aseteta etukateen

Palavereissa tehtyjen paatosten toteutus

ymmarrettavasti e Asiakasneuvojien omatoimisuus ja
o  Verkkokurssit helppokayttdisia motivaatio
MAHDOLLISUUDET UHAT

o Kehityskeskustelujen arvostus

e  Oman tyoroolin selkeys

e Kokemusten vaihto

o Paatoksentekokyky / itsendinen toiminta

e  Usko siihen, ettei palautteesta hermostuta

e  Myynninvalmennuskeskustelujen
kalenterointi ja tavoitteista/odotuksista
sopiminen

e Halu uudistaa toimintatapoja

e Vanhempien tydntekijoiden omatoiminen
talousasioiden selvittdminen

o Nuorten ja korkeammin koulutettujen halu
saada palautetta seka liséa havainnointia

omasta suorituksesta

Suorituksenjohtamisen / havainnoinnin
toimimattomuus, merkityksen ymmarryksen
puute

Hiljaisen tiedon jadminen yksildiden
haltuun -> havainnointi ei tue hiljaisen
tiedon esilletuontia.

Itsereflektoinnin puute -> vaikutus myds
hiljaisen tiedon esilletuontiin

Vain noin 30 % valitsisi varmuudella
tyopaikakseen pankkialan

Nuorten tyoroolit, strategian ymmarrys seké
palautteen riittavyys

Omatoimisuuden taso erityisesti

asiakasneuvojilla

Kuvio 23. Tutkimuksen tulosten yhteenvetoa.

Kuvio 23 osoittaa, ettd vaikka organisaatio on miettinyt kehittdmisen valineet

monipuolisesti oppivan organisaation ndkdkulmasta, ei organisaatiossa olevat yksilot ole

kaikilta osin oivaltaneet vélineiden merkitysta talta nakokulmalta. Oppiminen saattaa

vastauksista paatellen olla enemmaén passiivista kuin aktiivista (Varila & Rekola, 2003).



96

8 JOHTOPAATOKSET SEKA KEHITYSTARPEET

8.1 Finanssitalouden tila

Tutkimuksen aloittamisen ja loppuraportin vélisend aikana maailmantalous ajautui
syvemmalle lamaan kuin kukaan pystyi ennustamaan. USA:n ja euroalueen taloutta on
elvytetty ennen nakemattomilla koronlaskuilla, mutta toisaalta yleinen ep&dvarmuus on
lisdnnyt rahoittajien marginaaleja ja syonyt tat4d kautta koronlaskusta tullutta
kuluttajahyotyd. Rahamarkkinoilla hinnassa nékyy selkeésti sen saatavuuteen liittyvéat
epavarmuudet ja pitkdaikaisen lainarahan saatavuus onkin kiusaamassa niin pankkeja kuin
yrityksidkin. Suomen Valtiovarainministerion (2009) mukaan elpymisen ennustetaan
alkavan aikaisintaan vuoden 2010 lopulla. Voimakkaasti supistunut ulkomaankauppa on
vetdnyt Suomen teollisuustuotannon  jyrkk&&n laskuun ja  vuoden 2009
bruttokansantuotteen ennustetaan laskevan Suomessa jopa 7 %:a ja vuoden 2010 osaltakin
oltaneen lahelld nollakasvua. Ministerion mukaan tama tietdd tyéttdomyyden kasvua niin
tand kuin ensi vuonnakin. Raha- ja luottolaitoksille nopea koronlasku on tuonut supistuvat
korkokatteet, silld luotonannon korkotaso on tippunut nopeammin kuin talletusrahan.
Rahan saatavuusongelma on siis vaikuttanut myds pankin varainhankintaan sen hintaa
nostamalla. Pankkitoiminnassa voidaan nédhda jatkossa hieman viime vuosia heikompia
tuloksia, jotka johtunevat heikentyneestd korkokatteesta sek& vuoden 2010 osalta
lisddntyvistd luottotappiosta. Taltd osin pankkitoiminnassa tultaneen haastavaan
tilanteeseen, joka voi nopeuttaa rakennemuutoksia. Markkinoiden haasteeseen ja
koventuvaan Kilpailuun vastaaminen vaatii erottumistekijdksi osaamisen parantamista.

Tutkimuksen viitekehyksen merkitys strategian toteutuksessa korostuu entisestéan.

8.2 Heikkoudet ja vahvuudet

Tutkimus osoitti, ettd kehittdmisen vélineitd ei kaikilta osin kéytetd tai ainakaan koeta
mielekkdiksi oman osaamisen kehittdmisvélineeksi. Kolme turhimmaksi sekd samalla
vahiten tarkeiksi nimettiin esimiehen suorittama tydsuorituksen havainnointi, konttorin
viikkopalaverit sekd myynninvalmennuskeskustelut. Viikkopalavereiden osalta ei tosin
voida puhua aidosta osaamisen kehittdmisvalineestd, silla sen tarkoitus on osittain myos
tiedottaminen. Myynninvalmennuskeskustelut eivét innosta ja niissa keskitytadn vield

numeroiden ja menneen arviointiin tulevaisuuden suunnittelun sijaan. Mahdollista on,
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ettei tyontekija edes tavoittele keskusteluissa osaamisensa nostamista. Syyné voi olla
myos esimiehen osaamisen sekd systematiikan puute tai valineen merkityksen véhéattely
oppimisen kannalta. Haasteellisuutta lisda se, ettd pankin organisaatio on muuttanut
esimiesten roolia valmentavaan suuntaan, mutta tyontekijat kokevat l&hes kaiken
esimiehen toimesta tehdyn osaamisen kehittdmisen hieman negatiiviseksi. Seuraavassa
kayn lavitse kehittamisen valineet kysymysjarjestyksessa.

Kehityskeskustelujen osalta huomio Kiinnittyi siihen, ettd keskusteluissa selvida pankin
strategia seké tavoitteet, ne ovat héiriéttdmia ja esimies on valmistautunut keskusteluun
hyvin seka kiinnostunut alaistensa osaamisen kehittdmisestd. Tosin alle 35-vuotiaille ei
pankin strategia ja tavoitetila ole keskustelujenkaan jalkeen kovin selked. Hankaluutena
keskusteluissa ~ on  kuitenkin  toimihenkildiden  osallistuvuus, joka  nékyy
keskusteluaktiivisuudessa sekd& oman osaamistarpeen  maéérittelemattomyydessa.
Kehityskeskustelu koettiin tarkeéksi osaamisen kehittdmisvalineeksi, mutta sita ei osattu
liittaa arjen tekemiseen.

Myynninvalmennuskeskustelut saivat hieman huonomman keskiarvoluvun kuin
kehityskeskustelut ja se onkin kolmen turhimman vélineen joukossa sekéd sen térkeytta
epailtiin toiseksi eniten. Etukateen ilmoitetut keskusteluajat sekd keskustelujen jélkeen
tunne siitd, ettd tietdd mitd odotetaan, saivat kiitosta. Keskustelut eivat motivoi nuorempia
tyotekijoitd. Nuoret eivat mydskadn saaneet innostusta tai motivaatiota keskusteluissa ja
lisdksi he kokivat ongelmaksi koetaan erityisesti nuorempien tyontekijoiden etteivét ne
innosta tai motivoi. Yleisesti koetaan, ettei keskusteluissa toteudu tulevan myynnin
suunnittelu ja ideointi. Haasteena on myos keskustelujen véhainen arvostus, joka vapaita
kommentteja tulkiten voisi johtua liiallisesta numeroiden tuijottelusta ja kovista
vaatimusten esittdmisesta toimihenkil6lle ilman merkittavia ratkaisuehdotuksia.

Esimiehen suorittama havainnointi eli esimiehen mukanaolo asiakaskohtaamisessa sali
tyrmistyttdvimmaét arviot. Tutkimuksen valossa nédyttaa siltd, ettei siitd ole konkreettista
hyotyé tai ettei se ole edes saanndllisesti toteutettua. Hiljattain tydhon tulleet henkil6t
eivdt koe saamaansa palautetta tydsuorituksestaan riittdvand. Havainnointi Kkoettiin
ylivoimaisesti turhimmaksi eika sitd koettu tarkeaksi osaamisen kehittdmisessa. Erityisesti
yli  35-vuotiaat kokivat valtaosaltaan, ettei esimiehen tekemd havainnointi
tyosuorituksesta palvele heidan osaamisensa kehittamisessa. Huomioitavaa kuitenkin on
se, ettd alle 35-vuotiaat sekd ylemman koulutuksen omaavista vastaajista vain noin
kolmannes piti havainnointia turhana tai vdhemmaén tarkednd eli nuoret odottivat
havainnointia. lakk&immille henkil6ille havainnointi tuntui olevan epaluonnollista.

Kokemusten vaihtoa ja tydssd oppimista arvostettiin muita enemman, silld sita ei

kdytdnndssa mainittu olenkaan turhimpana osaamisen kehittdmisvélineend. Tyokierrosta
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on kiinnostunut yli puolet vastaajista. Tyon tekemisen kannalta on hienoa huomata, ettd
oma tyorooli koettiin erityisen selkeéksi, vaikkakin hiljattain ty6hon tulleet t&ssé
epardivat. Tyossé oppimista tukivat palautteen pyytdminen tyotoverilta, silla yli 70 %:a
koki toimivansa talla tavalla. Korkeammin koulutetut sek& alle 35-vuotiaat ovat muita
aktiivisempia palautteenkdyttdjia ja sijoitusneuvojat pyytavéat palautetta harvemmin.

Konttorin palavereiden maaré osoittautui sopivaksi, silla vahainen maara vastaajista koki
palaverimadran liian véhdiseksi tai liian suureksi. Vastauksissa positiivisella tavalla
korostui asioiden ymmarrettadvyys, vastaajan oppimisen ja oman ymmarryksen lisdys seké
oma osallistuminen ja kokemus, ettd vastaajia kuunnellaan. Pankissa kevaélla 2009 otettu
kaytantd palaverien yhteisista sisdltérungoista on voinut parantaa yhteistd ymmarrysta..
Ongelmaksi koettiin kuitenkin ajankayton tehokkuus sekd péaatdsten toteuttaminen.
Vapaavalintaisista vastauksista nousi esille toiveet arkisten kéytdnnon asioiden
kasittelysta seké lilan kaavamainen toteuttamistapa, joka ei anna tilaa ajatusten vaihdolle.

Verkkokurssit ovat vastaajien mielestd helppokayttdisia ja ymmarrettavia, mutta
ongelmaksi koitui se, ettei niiden avulla koettu tulevan nopeaa oppimista. Mahdollisesti
oppimiseen vaikuttaa se, ettei verkkokursseihin asetettu etukateen oppimistavoitteita, silla
vain l&hes puolet véitti etukateisvalmistelun olevan puutteellista. Ldhes kolmannes
vastaajista koki kurssien l0ytymisen olevan hankalaa, joka voi selittdd myos sitd, ettd
sama madra Kkertoi jattdneensa suorittamatta osan tarpeellisista verkkokursseista.
Ajanpuute leimasi vastaajien kurssien suorittamista, mutta toisaalta mahdollisuus tehd&
kurssit useana eri patk&na helpotti ajankéytollista haastetta.

Tyo6tehtaviin liittyva Itsereflektointi ei ole Keski-Suomen osuuspankissa systemaattista
tai ainakaan tiedostettua. Reflektointia suoritti noin puolet vastaajista. Lisahuolta tuo se,
ettd useimmiten ja hyvin yksimielisesti jokainen tyotekija tuntui tunnistavan parhaimmat
tapansa oppia ja niihin eivét esimiehen toimesta tehdyt aputoimet kuuluneet. Tutkimuksen
perusteella voisi vaittaa, ettd tallda hetkelld ei tapahdu merkittdvdad omatoimista
tydmenetelmien uudistamista eik& esimies saisi ohjata tai antaa liikaa neuvoja. Vastaajat
kokevat kuitenkin olevansa varmoja oppimismenetelmien hallinnassa, vaikka eivat kovin
lagjasti hyddynndk&an tyonantajan valitsemia osaamisen Kkehittdmisvalineitd. Nama
toimintatavat kuvaavat osittain organisaatiokulttuuria sekd myds ihmisten asenteita ja
tstd syystd ne eivat ehkd tule muuttumaan kovin nopeasti. Tehokkaasti oppivan
organisaation mallia ei taltd pohjalta voi sanoa kaytettavéan. Yleisvaikutukseltaan nayttaa
siltd, ettd luvussa kolme esitelty aikuisten oppimiskaavion mukaiseen aktiiviseen
oppimiseen ei olla paasty, silla tyontekijéiden omatoimisuus ja aktiivisuus
tiedonhankinnassa ei ole hyvalla tasolla. Pankki on siis organisoinut oppimiskehat ja niitéd

tukevat toimintatavat, mutta niiden kayttd ei ole hyvalla tasolla. Tutkimuksen mukaan
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itsereflektointi ja halu esimiehen tukeen, on matala idkkd&mmilla toimihenkildilla.
Hiljaisen tiedon esilletuonti ja siirtyminen voi t&ssé tilanteessa hidastua merkittavéasti.
Ongelma syntyy silloin, jos toimihenkil6 ei kdyta juurikaan itsereflektiota eik& esimies tue
hantd suorituksen havainnointia ja palautekeskusteluja pitdmélla Kaésitykseni mukaan
hiljaisen tiedon esilletuonnissa on tarkedd, ettd toimihenkilt itse tunnistaa taitonsa ja
onnistumisensa syyt ja pystyy ndin ilmaisemaan osaamistaan. Tamé ei jokaisen
toimihenkilon osalta ole itsestdadnselvyys. Mikali han ei suoraan tunnista kaikkea
osaamistaan, on organisaation pyrittdvd esimiehen avulla ja itsereflektion keinoin
kannustamaan toimihenkilditd pohdiskelemaan omaa tekemistddn. Esimies voi talldin
auttaa toimihenkil6d oivaltamaan, ettd hanelld on hiljaista tietoa hallussaan. Jotta esimies
VOisi auttaa tdssé paremmin, on syyta ottaa toimintatavaksi esimiehen saédnnénmukainen
lasndolo tyosuorituksen aikana (havainnointi). Talloin sekd tyontekijd, ettd esimies
pystyvdt antamaan suorituksesta aidompia arvioita, kun ovat molemmat olleet
seuraamassa vaihe vaiheelta tyon onnistumista. Teoriaa hiljaisen tiedon esilletuonnista ja
siirtamisesta pitaa siis soveltaa esimiehen aktiivisella mukanaololla, jossa esimies edistaa
tata prosessia ja toimii myos hiljaisen tiedon konkreettisena siirtdjana tai ainakin sen esille
tuonnin avustajana organisaatiossa. Esimies voisi toimia hiljaisen tiedon siirtdjanakin
siind tilanteessa, ettd on auttanut toimihenkil6d reflektoimaan, konkretisoimaan
onnistumisen syita eli tuomaan esille onnistumisen taustalla toistuvat asiat. Talloin
hyodynnetéén aitoa vuorovaikutusta, jolla on teorian mukaan keskeinen merkitys hiljaisen
tiedon ulkoistamisvaiheessa. Kun osaaminen konkretisoituu, voi esimies siirtdd tata
osaamista muiden tyontekijoiden kokeiltavaksi. Esimiehen toiminta tukee t&lla tavoin
hiljaisen tiedon ulkoistamis- ja yhdistdmisvaihetta toimihenkildiden kanssa tehtavén
yhteistyon avulla.

Motivaatio on pé&osaltaan kunnossa, joka voi johtua muuan muassa roolien ja
tavoitteiden selkeydestd. Asiakasneuvojien tehtdvédssa olevien motivaatio on kuitenkin
merkittavasti muita huonompi ja korostuneesti hyva motivaatio nakyi asiakasvastaavan
roolissa toimivalla sek& sijoitusneuvojilla. Tutkimuksessa kdavi myods ilmi, ettda ihmiset
kokivat vapaita vastauksia tulkiten riittamattémyyden tunnetta vaatimustason noususta
johtuen. Kuten edelld kohdassa 4.2 (kuvio 13, sivu 43) Fordin motivaatioteoria osoittaa,
pitaisi henkil6lla olla muun muassa hyvat selviytymisodotukset sekd hyvé tunnelataus
aitoon itsensd motivointiin pyrkiessa. Riittdmattomyyden tunne yhdessa jatkuvan Kiireen
kanssa, voi merkittavésti heikentéd tyotekijoiden motivaation yllapitamistd. Motivaatioon
liittyen on huolestuttavaa se, ettd vain noin 30%:a vastaajista koki halua selvittda

talousasioiden taustoja paremmin. Kiinnostus pankki- ja vakuutusalaa kohtaan on
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merkittdvaltd osalta vastaajista horjumassa, silla vain 33 %:a on varma
uudelleenvalinnastaan alalle ja noin 20%:a ei ilmeisesti endé tulisi alalle.

Omatoimisuudessa ja aktiivisuudessa hankkia uutta tietoa sek& osaamista on eroja.
Asiakasvastaavat sekd korkeammin koulutetut erosivat positiivisella tavalla.
Tehtdvdkuvan perusteella asiakasneuvojat osoittivat vahiten omatoimisuuden ja
aktiivisuuden merkkeja. Omatoimisimpia ovat idkkaammat sijoitusneuvot ja korkeammin

koulutetut seka asiakasvastaavat.

8.3 Mahdollisuudet ja kehittdmistarpeet

Tutkimuksessa tuotiin esille vastaajien mielipide térkeistda sekd vahemmaén tarkeista
osaamisen kehittdmisvélineistd. Kehityskeskustelut koettiin térkedksi valineeksi, joten
niiden avulla pystytddn muuttamaan myos organisaatiokulttuuria. Kehityskeskusteluihin
molemminpuolisella panostuksella pystytddn tekemaan merkittdva osa koko vuoden ja
pidemmankin ajan osaamisten kehittdmisestd. ToimihenkilGiltda on entistd enemman
vaadittava valmistautumista ja tdma valmistautumisaika on varattava kalentereihin. Talla
varmistetaan se, ettd toimihenkild perehtyy omaan kehittdmiseensd ilman sitd kiireen
tuntua, joka paistoi lapi useista mielipiteistd. Esimiesten kuuntelutaitoa tulee samalla
lisata ja talla tavoin varmistaa toimihenkilon keskusteluun osallistuminen. Huomiota on
kiinnitettava erityisesti alle 35-vuotiaiden osalta siihen, ettd heidan ymmarrystéan lisataan
strategian, tavoitteiden ja néin ydintehtavan osalta. Lisaksi keskustelussa tulee painottaa
hiljattain toihin tulleiden henkiléiden roolikuvaa sekd odotusta tydltd. Huomioitava on
my0s asiakasneuvojien motivoinnin kannalta tdrkeiden tavoitteiden asettaminen seka
sovittava niiden toteuttamisaikataulusta. Téassa vastuu on kaikilla osapuolilla,
organisaation itse taytyy tukea kulttuurin luomista valvomalla toimintatapoja, esimiehen
pitad tunnistaa ndma tekijat seka opetella kuuntelua ja tekemélld kysymyksid. Esimiehen
yhdessa pitaa valvoa ja vaatia, ettd osaamisen valineitd vaaditaan kdytettdvaksi laajemmin
ja ettd kehityskeskusteluun tullaan sellaisen suunnitelman kanssa, jossa toimihenkilén on
arvioinut osaamistarvettaan 2-3 vuoden téhtdimella. Hyvé kehityskeskustelu lisdd myds
hallinnan tunnetta, jolla motivaatio tyéhon kasvaa.

Koska myynninvalmennuskeskustelut ovat jo vakiinnuttaneet paikkansa yrityksen
kulttuurissa, tdytyy niihin panostaa laadukkaammin. Talla hetkelld paapainon ollessa
voimakkaammin tulosten arvioinnissa, pitdd keskustelua laajentaa koskemaan myos
kehityskeskusteluissa sovittuja osaamisen “portaita”. Keskustelurunkoihin on hyva liittaa
yksi osa, jossa véhintddn todetaan kehityskeskustelussa sovittujen osaamisvalineiden

kayton edistyminen. Esimiesten ja pankin tulee miettid sitd, miten pystytdén innostamaan
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nuorempia tyontekijoitd keskusteluissa ja samalla lisatd palautteenantoa heille.
Mahdollista on, ettd nuorten "ymmartdmattomyys” strategian, tavoitteen ja roolinsa osalta
ei tue onnistumista myynninvalmennuskeskusteluissa. Kaikilta osin
myynninvalmennuksessa tulee jatkossa keskittyd entistd enemman tulevaisuuden ja
tulevan toiminnan suunnitteluun sekd kehittdmiseen lukujen sijaan. Toimenpiteilld on
my0s motivaatiota parantava vaikutus.

Haasteellisin osan pankin organisaatiokulttuurissa on esimiesten roolin muutos
valmentajiksi.  Esimiehen toimesta  suoritettu  suorituksen eli  toimihenkilon
asiakaskohtaamisen arviointi ja seuraaminen on todella suuri kysymys. Pankissa
tapahtuneet organisaatiomuutokset ja nimenomaan esimiesten tyokuvassa tapahtunut
roolimuutos perinteisestd pankinjohtajuudesta valmentavaan esimiestydhén, voivat
aiheuttaa jo itsessddn osalle esimiehistd stressintunteita ja jopa hallinnantunteen
menetysta. Kevaalla 2009 esimiehille tehdyn tyoterveyshuollon yhteydessé tehdyt ns.
stressipantamittaukset ~ osoittivat ~ stressitason  nousua. Kun ottaa huomioon
tutkimustulokset eli henkildston asenne valmentavaan esimiestydhoén, on hyvinkin
mahdollista, ettd osa esimiehistd on tilanteessa, jossa jopa estetddn tai voimakkaasti
vastustetaan esimiestydn suuntaamista valmentajan roolia kohti. Tamé seikka voi joillekin
esimiehille olla jopa ylitsepddsematon paikka ja siihen tarvitaan merkittdvaa organisaation
tukea jatkossa. Tdmad voi selittdd myds sitd, ettd koska esimiehen s&&nndllisyys
havaintojen suorittamiseen koettiin huonoksi, voi esimies itsekin aistia tilanteen
haastavuuden ja jattdd tyotilanteiden seuraamisen vahalle. Hankaluutta lisad se, ettd
itsereflektiota mittaava kysymys “Pyydan usein muilta arvioita omasta tekemisesta”, on
ylivoimaisesti vahiten hyvéksytty. Toimintatapana asia on uusi ja helpoiten se naytti
tutkimuksen valossa onnistuvan korkeammin koulutetuilta (vastaajista alle 30 %) seka alle
35-vuotiailta (vastaajista alle 30 %). Asiaa voisi edistdd esimiesten Kierrolla, jolloin
henkil6on liittyvéat vanhat ennakkoasenteet ainakin jdisivat pois. Tatd uskon pankin
jossain maérin jo toteuttaneenkin. Tutkimuksen mukaan vastaajat kuitenkin sietavét jopa
negatiivistakin palautetta, joten palautteensaanninpelkoa ei pitaisi olla. Uskon, ettd tapoja
voisi olla toimintatavan toteutukseen parikin. Toisessa toimihenkildiden kanssa yhdessa
ideoidaan asiakaskohtaaminen siten, ettei siitd tule luonnoton, niin kuin useista vapaista
kommenteista ilmeni. Toinen keino on esimiehen oman rohkea meneminen saénnollisesti
ja kohtuullisen usein tilanteisiin ilman etukateiskeskusteluja ja talla tavoin toteuttaa asia
ilman suurempia korostuksia. Asian toteutuminen vaatii kuitenkin esimieheltd etukéteen
oman ajankayton ja kalenterimerkintdjen hallintaa toteutuakseen. Hyvé tapa on sopia jo

kehityskeskusteluissa tamankin asian toteutus, josta myos tyontekijé itse ottaa vastuuta.
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Tyossd oppimisessa ja kokemustenvaihdossa huomiota heréttivat erityisesti
sijoitusneuvojat, jotka tekevét hyvin itsendista tyotd. Palautetta pyydetddn vdhemman ja
omatoimisuus on esimerkillistd. Uhkana t&ss& voi olla yhteinen tekeminen ja
osallistumisen puute, joka pahimmillaan johtaa hiljaisen tiedon katoamiseen. Yleisell4
tasolla tyokiertoon tulee kiinnittdd huomiota ja sen kautta hakea osaamisen lisdadmista,
silld yli puolet vastaajista kiinnostui tydkierrosta.

Palavereissa taytyy jatkossa Kiinnittdd erityistd huomiota edellisessd palaverissa
sovittujen asioiden toteutukseen ja jossain méaarin etukateistiedottamiseen kasiteltavista
asioista. Pankissa onkin tutkimukseni aikana otettu kéayttoon esityslistan jakaminen
etukéteen viikkopalavereihin ja tdméa tapa on jossain méaérin asiaa jo korjannut. Valmiisiin
palaverirunkoihin tulee lisatd kohta “paatds, aikataulu, vastuuhenkil6”. Tallin
toimenpiteitd tarvitsevat asiat eivat tule ohitettua ilman paatostd. Jotta asian toteutus
kaytantoon varmistuisi, taytyy palaverirunkoon laittaa vield kohta, jossa edellisen
palaverin péatdkset tarkistetaan ja tila todetaan. Huomiota tulee Kkiinnittdd myos
kaytdnnon asioiden, kuten toimintatapojen seka ajatustenvaihdon kasittelyyn. Tama voisi
onnistua Joholinin (2004) esittamall& tavalla eli ideointipalaverien organisoinnilla. Talla
hetkella ndméa asiat jadvat vahemmadlle valmiin palaverirungon ohjatessa kasiteltavia
asioita ja néin ajankayttod. Vaikka viikkopalaverirungossa omaksi asiakohdaksi jatkossa
merkitddnkin  arjen  toimintatapojen  kehittdminen, olisi  etukéteisvalmistelulla
varmistettava esille tulevien asioiden valmistelu, jotta k&sittely olisi ratkaisukeskeisté ja
ajankéytoltaan tehokasta.

Verkkokurssien toimivuutta osaamisen kehittdjdnd pysyttéisiin kasitykseni mukaan
parantamaan ainakin kolmella systemaattisella tavalla. Keskustelemalla kurssin sisallosté
ja asettamalla verkkokurssin tavoitteet etukdteen, voitaisiin varmistaa henkilokohtaisen
opetussuunnitelman toteutus samalla tavalla kuin henkilokohtainen opetussuunnitelma
(HOPS) tehdaan oppilaitoksissa. Oppimisen nopeutta voitaisiin edistaa silld, ettd kurssin
suorittamisen jalkeen keskusteltaisiin esimerkiksi palavereissa kurssin siséllosta yhteisen
sekd syvemman ymmartamisen saavuttamiseksi. Toiseksi on syyta jokaiselle tydntekijalle
asettaa pikalinkki tai vastaava valmis verkko-osoite suoraan kurssisivuille, jotta kurssien
I6ytyminen helpottuisi ja nopeutuisi. Tdmé olisi vastaus myos ajanhallintaan, silla useissa
vastauksissa  toistui  kiire  verkkokurssien  suorittamisen osalta. Kolmantena
mahdollisuutena on se, ettd toimihenkil6t itse sitoutuvat ajank&ytén suunnitteluun talta
osin ja verkkokurssien suorittamisesta keskustellaan osana jo edelld mainittua
myynninvalmennuskeskustelua. Panostus tdssé voisi olla ikdantyvien toimihenkil6iden
osalta suurempi, silla he kokivat uusien asioiden oppimisen vaikeampana. Toimenpiteet

lisddvat myds motivaatiota osaamisen kehittdmiseen.
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Organisaatiolla on selked tarve parantaa yksildiden itsereflektoinnin tasoa. Kun ottaa
huomioon, ettd nykyisin pankin toimintatapana on toimihenkilén oma asiakaskohtaamisen
arviointi  sdannollisesti omalla arviointilomakkeelle, niin se varmasti parantaa
reflektoinnin tasoa. Ongelma on kuitenkin se, ettd kokonaisvaltaista ja omatoimista
arviointia ei talla hetkelld kovinkaan paljon tehdd pyytdmattd. Pankin onkin ryhdyttava
laajempaan tiedottamiseen metakognitiivisten taitojen kehittdmiseksi. Tietoisuuden
nostaminen ja merkityksen antaminen itsereflektoinnista on esimiestyon tarkeimpia
tehtavia toimihenkildiden osaamisen kehittdmisessa. Talla on my6s motivoiva vaikutus
oman osaamisen kehittdmisessd. Erityinen huomio on Kkiinnitettdva asiakasneuvojiin,
joiden motivaatio oli alhaisin. Tama voi kéynnistdd kuuntelulla, jolloin Maslowin
tarvehierarkian yksi motivaation porras, arvostuksen saanti, toteutuu. Oppiva organisaatio

kun toimii vasta silloin, kun yksil itse ottaa vastuuta oppimisestaan.
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9 POHDINTA

Tutkimus osoitti, ettd organisaation valitsema valmentava johtaminen ei toimi odotetulla
tavalla. Toimintatapaan, jossa esimiehen tehtdvand on yll4pitdd jatkuvaa osaamisen
kehittdmistd, kohdistuu suuri muutosvastarinta, joka ei ndytd odotusten valossa nopeasti
muuttuvankaan. Ongelma korostuu niin toimihenkilén kuin esimiehenkin nédkokulmasta.
Jokainen henkil6 haluaisi olla mukavuusalueellaan eikd nyt tehty tutkimus née juuri
kenenkdaan toimihenkilon kéayttdvan ns. kaaossidonnaista resurssia. Henkildstén
tietoisuuteen on nostettava tdman tutkimuksen tulos siitd, ettd osaamisvalineiden kaytto
on suppeaa, ei kovin omatoimista eika pitkdjanteista toimihenkildsta itsestaan lahtevaa ja
itsereflektoinnissa on parantamisen varaa. Organisaation tdytyy téssd asiassa mm.
viestinndn avulla nostaa tietoisuutta uuden toimintatavan hydtyndkdkulmista osaamisen
kehittdmiseen sek& kilpailuedun synnyttamiseen. Esimerkkind tdsséd voisivat olla
nuoremmat sekd osin korkeakoulun kdyneet. Yhteisty6td esimiehen ja toimihenkilon
valilla voisi helpottaa korostamalla esimiestenkin asemaa harjoittelijoina uuden roolinsa
kayntiinlahtovaiheessa. Kokonaisuutena tutkimustulos herattdd kysymyksen siita,
nahddankd oppimisvélineet toisistaan irrallisina, eikd toisiaan tukevina oppivan
organisaation kokonaisuuteen kuuluvina kehittdmisvélineind ja kilpailuedun kohottajina?
Tehdyn tutkimuksen ensimmaéisend tavoitteena oli saada tietoa siitd, miten henkildstd
kokee pankin valitsemien kehittdmisvalineiden toimivan omassa oppimisessaan. Talta
osalta saatiin merkittdvia eroja oppimisvélineiden kayttamiseen sek& hyodyntdmiseen.
Keski-Suomen Osuuspankki on tehnyt merkittdvan harppauksen osaamisen kehittdmisen
suuntaan ja valikoinut modernimmat vélineet tdhén tehtavaan. Erityisesti pitkdén pankissa
tyoskennelleet kokevat tdmédn johtamistavan muutoksen melkoisena haasteena.
Perinteisemmét koulutusvélineet néyttivat selkeédsti olevan suosiossa ja niiden
oppimistuloksiin uskottiin uudempia vélineitd paremmin. Tuloksena oli kuitenkin suppea
valineiden kdyttaminen, erityisesti vélteltiin esimiehen avulla tapahtuvaa oppimista.
Toisena tavoitteena oli saada vastaajia itsereflektoimaan sekd selvittdd tukevatko
valineet itseohjautuvuutta. Tutkimus osoitti kaytdnnon itsereflektoinnissa olevan
parantamisen varaa, samoin kuin joidenkin osaamisen kehittdmisvalineiden
omatoimisessa kaytdssakin. Tuloksena oli tutkimusvaiheessa synnytetty pohdiskelu, jonka
pohjalta pystyttiin méaarittdmaan nykytaso. Tutkimustulosten julkaisu, sen ymparilla
kaytdva keskustelu seka vahvistettavat toimenpiteet kdytdnndssa, ovat osa tutkimuksen
tavoitteen toteutumaan. Kompetenssimielessé itsereflektion tason alhaisuus on selked

toimenpiteitd vaativa asia.
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Kolmas tavoite, kompetenssien tason maarittdminen sekd niiden vaikutusten arviointi
osaamisvélineiden kayttdon, toteutui osittain. Itsetuntemuksen ja motivaation olemassaolo
sekd taso osoittautui tyydyttavaksi. Kiire ja ajanhallinta, riittdméattdmyyden tunteet
suhteessa tavoitteisiin sekd strategian, tavoitteen ja oman roolin epéselvyys nousivat
motivaatiota heikentdvind asioina esille. Ottamalla nd&m& huomioon kahdenkeskisissé
keskusteluissa esimiehen ja toimihenkilon vélilla, systematisoimalla toimintatapoja ja
ajankédyttoa sekd asettamalla ne kehittdmisalueeksi, voidaan asioihin vaikuttaa ja
motivaatiota nostaa. Tutkimushetkelld yli puolet vastaajista empii sitd, valitsisiko pankki-
ja vakuutusalan uudelleen tyopaikakseen, joka kuulostaa erikoiselta.

Tutkimuksella ei suoraan haluttu testata sitd, kuinka pitkalla organisaatio on oppivan
organisaation mallissa. Voidaan kuitenkin sanoa, ettd organisaatio on nyt, tekemillaén
valinnoilla menossa kovaa vauhti kohti oppivan organisaation ihannemallia. Yksiloiden
laadukkaan oppimisen nakokulmasta (luku 3) kulttuuri ei kaikilta osin kuitenkaan viel&
toimi. Tdssé tydssd on esimiesten rooli keskeisena tekijana, mutta ilman yksilon omaa
ymmarrysté asiasta, eteneminen on hidasta.

Tutkimus toteutti edelld mainitulla tavalla lahes kaikki sille asetetut tavoitteet ja toi esille
ne keskeiset painopisteet, joihin pankissa tulee keskittyd osaamisen kehittymisen
varmistamiseksi halutulla tavalla. Keski-Suomen Osuuspankissa pitk&én tyoskennelleend
ja tdman tutkimuksen tuloksia hyddyntden, olen sitd miltd, ettd pankilla on kéytossé
hiljaisen tiedon esiin nostamiseen tarvittavat valineet. Suorituksen johtaminen ja
esimiehen suorittama havainnointi, on ikdan kuin videointia tyésuorituksesta, jota voidaan
jalkikateen kayttdd dialogimaisesti myynninvalmennuskeskusteluissa ja taman jalkeen
hyvaksi havaitut ja toimivat kaytannot siirretddn muille tyotekijoille sovellettavaksi seké
hyodynnettavaksi. Tyontekijdn oman itsensa tekemé& arviointi suorituksestaan auttaa
I6ytdméén ajatusmalleja ja mielikuvia, jotka nostavat hiljaista tietoa esiin (Nikkanen ym.
2007, 80). Organisaatio ei kuitenkaan ole kéasitykseni mukaan selkeédsti ymmarryttanyt
tata systematiikkaa ja tarkoitusperia tyontekijatasolle ja ndin toimintatapojen merkitys
Kilpailuetuna sekd oppivan organisaation perustekijana on jaanyt hamaéraksi.
Tutkimuksessa esitettyjen teorioiden valossa pankin tekemdt valinnat tuovat varmuudella

kilpailuetua lahivuosina, mutta ilman kovaa ty6ta tavoitteisiin ei tulla padsemaan.
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OSAAMISEN KEHITTAMISEN VALINEET
TERVETULOA VASTAAMAAN!

Téma verkkokysely on osa Juha Uusijoen Savonian Ammattikorkeakoulussa suorittamaa ylempéa tutkintoa.
Kyselylld on lisdksi tarkoitus selvittda Keski-Suomen Osuuspankin henkiléstén mielipidetts siitd, kuinka he
kokevat ja hyédyntdvat pankin valitsemia osaamisen kehittdmisen vélineits.

Vastaamalla voit myos vaikuttaa siihen, millaisia asioita ty6paikallasi on jatkossa syytd painottaa osaamisen
kehittdmisessa.

Verkkokyselyn aluksi on Sinua koskevia taustietokysymyksid ja sen jilkeen muutama sivu
monivalintakysymyksia - mielipidekysymyksia.

Kyselyyn vastaat nimettdmana ja kaikkia tietoja kasitellaan luottamuksellisesti.

Annan mielelldni lisitietoa asiasta:
Juha Uusijoki / Adnekoski-Suolahti
puh. 0500-641878

VARAA kyselyyn aikaa noin 15 MIN - kysymyksen ovat pddosin monivalintakysymyksid. Varaudu kuitenkin
vastaamaan myos omia kommentteja kysymyssarjojen loppuun.

Kiitos osallistumisestasi!

Seuraava > |
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TAUSTATIEDOT

1) IKA
¢ alle 35 vuotta

¢ 35 - 45 vuotta
¢ 36 - 55 vuotta
~ Yli 55 vuotta

2) SUKUPUOLI
¢ Mies

¢ Nainen

3) TYOSSAOLOAIKA KESKI-SUOMEN OSUUSPANKISSA?
~ alle 5 vuotta

¢ 5-10 vuotta
11 - 20 vuotta
¢ yli 20 vuotta

' < Edellinen || Seuraava >

TYOTEHTAVA

4) TYOROOLI
¢ Myyntineuvottelija

¢ Asiakasvastaava (vastuu asiakassalkusta)

5) TEHTAVAKUVA PAAOSALTAAN
¢ Asiakasneuvoja

¢ Rahoitusneuvottelija

¢ Sijoitusneuvoja

6) TYOHISTORIA ENNEN KESKI-SUOMEN OSUUSPANKKIA
(valitse Sinua kuvaavin)

¢ Pankkitytssd muissa pankeissa yli 12 kk
¢ Muussa kuin pankkityossa yli 12 kk

. Tyodkokemusta alle 12 kk ennen Keski-Suomen Osuuspankkiin tuloa



7) KOULUTUS

KOULUTUS- /TUTKINTOTASO
 kansakoulu/peruskoulu/lukio

¢~ ammatillinen koulutus/tutkinto (merkantti, merkonomi yms.)

¢ alempi korkeakoulututkinto (kandidaatti / tradenomi yms)

¢ ylempi korkeakoulututkinto (maisteri yms.)

8) OMAT TUNTEMUKSET JA TOIMINTATAVAT

Valitse vaihtoehdoista se, joka parhaiten kuvaa sinua.

a) Tunnen tekevani hyvin arvokasta tyota

b) Uskon onnistuvani tydssani vaatimusten mukaisesti

¢) Unohdan nopeasti tekemadni virheet ja epdonnistumiset

d) Pystyn tekemdaan itsendisesti paatdksia hankalissakin tilanteissa
e) Pidan myyntitysts arvokkaana tehtévéna

f) Asetan tydssdni itse itselleni tavoitteita pdivittdin

g) Pyydén muilta usein arvioita omasta tekemisesta/tyésténi

h) Mietin usein, miksi reagoin tietylld tavalla tietyissa tilanteissa

i) Mietin usein, kuinka voisin tehd4 asiat toisella tavalla

j) Pystyn ratkaisemaan hankalatkin asiakastilanteet

k) Minulle on annettu valtaa ratkaista omatoimisesti tybasioita

Olen

3(7)

taysin Olen

samaa samaa Vaikea

114
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9) TALOUSASIAT JA TYOTEHTAVANI

Miten koet talous- ja yrityseldm&n omasta ndkokulmastasi? Valitse sopivin véittama.

Olen Olen
tdysin Olen Olen taysin
samaa samaa Vaikea eri eri
mieltd, mieltd. sanoa mieltd, mielta.

a) Seuraan vapaa-ajallani talousuutisia TV:sté ja lehdista C I c c C
b) Keskustelen mielell&ni sukulaisten ja ystévien kanssa talousasioista C C C C
¢) Koen usein halua selvittda talousuutisten taustoja C C I C C
d) Jos saisin valita ammattini uudelleen, olisin varmuudella pankki- ja '» C 'S C

vakuutusalalla

e) Hakeudun mielelldni uusiin ja haastaviinkin tilanteisiin, vaikka ' C C O %
tietotaitoni ei aina riittaisikdan

f) Haluan ymmaértdd enemmaén ja paremmin talousasioiden taustoja, C C ' C C
kuin asiakkaani

g) Uskon hallitsevan hyvin tyétehtdvésséni tarvittavat talouden C C ' s O
perustiedot

h) Uskon, ettd pystyn selviytymdan pankin minulle asettamista ' 'S O s '

tavoitteista hyvin

10) KEHITYSKESKUSTELUT

Vastaa alla oleviin véittdmiin valitsemalla se vaihtoehto, joka parhaiten kuvaa itsedsi.

Olen Olen
taysin Olen Olen tdysin
samaa samaa Vaikea eri eri
mieltd. mieltd. sanoa. mieltd. mielta.

a) Valmistaudun aina hyvin omaan kehityskeskusteluuni C C C C C
b) Esimieheni on valmistautunut hyvin kehityskekusteluun kanssani C C C C C
c) Olen kehityskeskusteluisssa aktiivinen keskustelija ja yleensd puhun C ‘@ C C
enemman kuin esimieheni

d) Minulla on selked kdsitys siitd, mitd osaamista tarvitsen 2 - 3 vuoden O C C C
kuluttua

e) Kehityskeskustelujen jdlkeen tieddn pankin tavoitteet seka strategian C C C

f) Kehityskeskustelut ovat hairiéttémia tilanteita C C C C C
g) Uskon, ettd kurssit ja koulutuspédivat ovat parempia C C C C C
osaamiseni kehit&jid kuin esimiehen kanssa tehtdvéat keskustelut,

verkkokurssit tai tykaverin neuvot

h) Toteutan omatoimisesti kehityskeskusteluissa sovitut C C C C C
osaamistavoitteet

i) Kehityskeskusteluissa sovittuja asioiden toteutumista seurataan C C C C C
sdannollisesti

j) Kehityskeskusteluissa tutustun esimieheni kanssa myd&s ihmisind C C C C C
toisiimme

k) Esimieheni on kiinnostunut osaamisestani C C C C C
1) Kehityskeskustelu on minulle tarked vdline osaamiseni kehittdmiseen (- C C C C

Anna kehittamisideoita tai muuta palautetta
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11) MYYNNINVALMENNUSKESKUSTELUT

Pankissamme on tapana pitdd vahintddn kerran kuussa esimiehen kanssa ns. myynninvalmennuskeskustelu.
Valitse kustakin kysymyksesta parhaiten itsedsi kuvaava vaihtoehto.

Taysin Taysin
samaa Samaa Vaikea Eri eri
mieltd. mieltd. sanoa. mieltd. mielta.
a) Kdytan myynninvalmennuskeskusteluja aktiivisesti omien '@ C C C C
myyntitavoitteitteni toteutuksen suunnitteluun
b) Koen, ettd myynninvalmennuskeskusteluissa keskitymme tulevan C C C C C
myynnin suunnitteluun ja jatdmme menneet numerot vahemmalle
huomiolle
c) Keskusteluissa saan hyviad vinkkeja myyntity6honi e C C C C
d) Keskustelut saavat minut innostumaan tavoitteiden saavuttamissa C C C C C
e) Koen, ettd valmennuskeskusteluissa sovitaan selkedsti, mitd minulta ' C C C
odotetaan/missd minulla on parannettavaa
f) Valmennuskeskustelut sovitaan kalenteriin hyvissd ajoin C C G C C
g) Myynninvalmennuskeskustelut ovat minulle térkea osa C C O C

myyntiosaamiseni kehittdmisessa

Anna kehittdmisideoita tai muuta palautetta

12) ESIMIEHEN LASNAOLO ASIAKASPALVELUTILANTEESSA

Valitse seuraavista kysymyksistéd se vaihtoehto, joka kuvaa parhaiten mielipidettasi.

Olen Olen
tdysin Olen Olen taysin
samaa samaa Vaikea eri eri
mieltd. mieltd. sanoa. mieltd. mielta.

a) Esimies tulee havainnoimaan tekema&ani asiakaskohtaamista. C C C C C
Uskon, ettd tulen saamaan héneltd jatkossa hyviéd vinkkeja

myyntiosaamiseni kehittdmiseen.

b) Esimies seuraa tyotani ja tekemisiani asiakaspalvelutilanteissa 's s s 's 's
saannollisesti

c) Saan tarpeeksi palautetta tekemaésténi tyosta O '® 's 's 'S
d) Mielesténi kestdn palautetta hyvin C C C C C
e) Haluan saada jatkossakin esimieheltd palautetta ty&sténi C C '® '® C
asiakaspalvelutilanteessa

f) Minulle on ollut selkeda hyétya esimieheni tekemasta tyotehtévieni C C C C 'S
havainnoinnista/seurannasta

g) Esimiehen tekemé& tyoni seuranta on minulle hyvin térkea 's c C s C

oppimisvaline

ANNA PALAUTETTA TAI KEHITYSIDEOITA
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13) KOKEMUSTENVAIHTO TYOTOVERIN KANSSA SEKA TYOKIERTO JA OMA OPPIMINEN

Vastaa oheisiin vaittamiin, kuinka hyvin ne kuvaavat omia kokemuksia tai tuntemuksia - valitse kustakin
vaittdmasta yksi sopivin

Olen Olen
tédysin Olen Olen t&ysin
samaa samaa Vaikea eri eri
mieltd. mieltd. sanoa. mielta. mielta.

a) Pyrin keksim&an uusia toimintatapoja ja neuvottelunikseja c s c 'S O
asiakastilanteisiin

b) Annan usein neuvoja tyétoverilleni C c C ' C
¢) Pyydan usein apua sekd neuvoja tyétoverilta C C C O cC
d) Tyokierto muissa yksikoissa kiinnostaa minua c c c

e) Uskallan neuvotella ja tarjota asiakkaille sellaisiakin palveluita, jotka @ O 'S '®
ejvat suoraan kuulu minun tyéroolini

f) Oma tydroolini on selked ja tieddn tarkasti, mita minulta odotetaan ( C ( 0O

g) En hermostu, vaikka minulle annetaan negatiivista palautetta C C c O c
h) Minusta tuntuu, ettd uusien asioiden oppiminen on helppoa C C C '

i) Tunnistan hyvin ne keinot, joilla itse opin parhaiten ja nopeammin C 'S C cC C
j) Minusta tuntuu, ettd opin parhaiten tyota tekemalla ilman kehitys- ja C C C C

valmennuskeskusteluja tai palavereita

Anna palautetta tai kehittdmisideoita

14) KONTTORIEN PALAVERIT JA NIIDEN TOIMIVUUS

Kerro, kuinka koet omasta mielestasi palaverit ja miten ne tukevat omaan oppimistasi.
Kysymykset koskettavat VAIN KONTTORIEN omia viikko- ja tiimi-/tyéryhmaépalavereita.

Olen Olen
taysin Olen Olen taysin
samaa samaa Vaikea eri eri
mieltd. mieltda. sanoa. mieltd. mielta.

a) Palaverit ovat tehokkaita ajankaytoltdan ja asioiltaan C C C C C
b) Palaverit ovat meilla etukateen suunniteltuja ja sisilté etukateen C C ' E C
tiedossa

c) Osallistun ja tuon asioita esille palavereissa C C C C C
d) Minun mielipiteita kuunnellaan palavereissa C C C C C
e) Tuon esille uusia ideoita ja haluan kehittaa toimintoja ® C C C C
f) Palavereissa tehdyt paatokset toteutetaan hyvin C C C C C
g) Opin ja saan lisdymmarrysta palaverien avulla C C C C C
h) Palaverit ovat minulle tarke& keino oppia ja pitdd osaamistani C cC C C C
ajantasalla

i) Meilla on palavereja liilkaa C C C C C
j) Meilla on palavereja liian vahan C C C 3 C
k) Palaverit ovat mielenkiintoisia O C C C C
1) Palavereissa asiat esitetddan ymmarrettavasti C O & C C

KERRO MITA HALUAISIT MUUTTAA TAI KEHITTAA PALAVEREISSA
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15) VERKKOKURSSIT
Valitse mielipidettdsi vastaava vaihtoehto seuraavista kysymyksista.

Olen Olen
taysin Olen Olen taysin
samaa samaa Vaikea eri eri
mieltd. mieltd. sanoa. mieltd. mielta.

a) Omassa kehityssuunnitelmassani (kehityskeskustelu) on huomioitu c c s c c
verkkokurssit osaamiseni kehittdjéna

b) Olen suorittanut kaikki tarpeelliset verkkokurssit c '® C C C
c) Verkkokursseista oppii asiat nopeasti C C O c c
d) Verkkokurssit l16ytyvét helposti tietokoneen verkkoympaéristdsta ® C & C C
e) Verkkokurssiohjelmat ovat helppokéayttéisia C C C C C
f) Asetan itselleni ennen verkkokurssin suorittamista oppimistavoitteet '® s O O
g) Verkkokurssien asiat ovat helposti ymmarrettédvassd muodossa c C C C C
h) Verkkokurssi on minulle tarkeé tapa oppia uutta c C C C C

MITA HALUAISIT MUUTTA VERKKOKURSSEISSA? KERRO MITA MIELTA OLET VERKOSSA OPPIMISESSA?

16) TARPEETTOMIN OSAAMISEN KEHITTAMISVALINE

MIKA alla olevista kehittamisvalineists tukee VAHITEN sinun osaamisen kehittymistd? Valitse ENINTAAN 2
vaihtoehtoa.

KEHITTYMISTANI TUKEE VAHITEN (valitse 1 - 2 vaihtoehtoa)
[~ konttorin viikkopalaverit

verkkokurssit

kehityskeskustelut

-

- myynninvalmennuskeskustelut esimiehen kanssa

— -

" tydssd oppiminen-tekeminen/tydtovereilta oppiminen
esimiehen seuranta/asiakaskohtaamisten havainnointi
koulutuspdivat/kurssit

tiimin/ryhman palaverit

1 171 7

omatoiminen tiedonhankinta

< Edellinen || Seuraava > |

OSAAMISEN KEHITTAMISEN VALINEET

KIITOKSIA VASTAUKSISTASI - HYVAA PAIVANJATKOA!

< Edellinen ||  Hyvaksy vastaukset |




