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1.1

1.2

1.3

JOHDANTO

Opinndytety6n tarkoitus ja tavoitteet

Opinndytetyon tarkoituksena on antaa selkea kuva siita, mita osaamisen kehittdéminen on ja mitka
asiat siihen vaikuttavat. Osaamisen kehittdmisesta ei ollut oikein selvda maaritelmaa mika ja mita
siihen kuluu. Eri lahteet kuvasivat henkiloston kehittdmista ja osaamisen kehittamista hyvinkin eri

tavoin, josta koitin 16ytda kultaisen keskitien opinndytetydhoni.

Itseani kiinnosti mitd menetelmia osaamisen kehittamiseen 16ytyy ja kuinka sita toteutetaan Pankki
X:ssa. Valitsin juuri tdman kyseisen pankin, silld opinnaytetyd prosessin alussa tein ammatillista- ja
syventavda harjoittelua sinne. Opinndytetyt6ta tehdessani aloitin myds tydsuhteen kyseisessa

pankissa.

Tutkimusongelma

Osaamisen kehittédmisesta on tullut tarked kilpailukeino ja sitd kautta sen toteuttaminen on yrityksen
elinehto (Viitala 2014, 138). Pankki X:lld on vahva brandi ja sen vyksi arvoista on
asiakaspainotteisuus, ja kuinka ratkaista asiakkaan ongelma. Asiakaskokemuksen parantaminen

vaatii paljon osaamista yritykselta.

Ensimmaisen selvitin Pankki X:ssa kaytettédvat osaamisen kehittdmisen menetelmat. Halusin
tutkimuksessa selvittdd mika on pankin tyontekijoiden ndkemys osaamisen kehittdmiseen
organisaatiossa. Ovatko he tyytyvaisia yrityksen tarjoamiin kehittémisvaihtoehtoihin. Lisdksi halusin
selvittad kaytetdanko yrityksen antamia kehittymisen tydkaluja. Onko jotain kehittdmisen osa-aluetta

laiminlydty tai liikaa.

Tutkimusmenetelma

Kaytin tutkimuksessani maarallista, eli kvantitatiivista menetelmda. Paadyin menetelmaan, silla
mielesténi se oli helpoin toteuttaa kiireellisessa tydymparistdssa. Toteutin tutkimuksen pankin omalla

kysely ohjelmalla, jolla myds toteutetaan muun muassa erilaiset henkilostd- ja

tyotyytyvaisyyskyselyt.

Valitsin  kyselytutkimukseni kohderyhmaksi 105 pankin tydntekijaa paivittdis-, sijoitus-, ja
rahoitustehtavistd. Perusjoukoksi siis muodostui 105 tydntekijaa ja kysely lahetettiin kaikille
perusjoukon jasenille, jolloin kyseessa on kokonaistutkimus. Kyselytutkimuksilla usein mitataan juuri

mielipiteita ja asenteita, joita hain opinndytetydssani. (Karjalainen 2015, 11, 30.)



1.4  Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytety6 alkaa yleisella kuvauksella finanssialasta, sen muutoksista ja tulevaisuudesta. Koska
tein tutkimuksen anonyyming, eli en mainitse toimeksiantaja pankkiani, pankkia on esitelty vain

lyhyelld kappaleella ja keskitytty enemman finanssialaan.

Toinen kokonaisuus on kappale kolme, jossa kdyn lapi osaamisen kehittamisen teoriaa. Teoriassa
nousee esille kasitteita, ydinosaaminen, oppiva organisaatio, seka tiimin ja yksilén oppiminen ja
osaaminen. Pyrin saamaan tdssa osiossa teoriaviitekehyksen, johon oppiminen ja osaamisen

kehittdminen perustuu.

Neljas kappale kertoo lukijalle yleisimmista osaamisen kehittdmisen valineistd ja osaamisen
kehittamisen osana eri johtamisen prosesseja. Pentti Sydanmaanlakan (2012) mukaan osaamisen
kehittdminen ja oppiminen kulkevat kasi kddessd suorituksen-, tiedon-, osaamisen johtamisen
kanssa. Kappaleessa on kerrottu yleisimmista kehittdmisen viélineitd, jotka ovat kdytéssa myoés
Pankki X:ssa. Lukijalle kerrotaan mité namé& menetelmat tarkoittavat, seka lopuksi yhdistetaan

menetelmat Pankki X:n osaamisen kehittamiseen.

Viidennessa kappaleessa pohjustetaan teoriaa tutkimustuloksille. Kappaleessa kerron mita kyselylla
Iahdettiin tutkimaan, millainen oli kyselylomake ja kuinka analysoin ainestoa. Lisdksi selvitén teoriaa
tulosten validiteetista ja reliabiliteetista. Viimeiseksi analysoin vastaajia, millainen heidan taustansa

on.

Kuudes kappale on itse tutkimustulokset. Tutkimustuloksia on kasitelty monella eri tapaa, kuten
ristiintaulukoimalla, laskemalla suhteellisia frekvensseja, tunnuslukuja ja hajontalukuja. Poikkeaviin
vastauksiin on usein paneuduttu hieman enemman kuin niihin, jossa linja oli yhdenmukaisempi.

Viimeisessa kappaleessa vedetdan tutkimustuloksista johtopaatdkset, katsotaan kehitysehdotuksia

osaamisen kehittamiseen ja pohditaan tutkimusta ja opinnadytetyota.

Viimeisessa osiossa on johtopaattkset opinndytetydstdni ja tuloksista. Annan kehitysehdotuksia
omien paatelmieni perusteella. Lisaksi pohdin, tayttyivdtkd omat ja toimeksiantajani odotukset

tutkimuksesta.
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2.1

FINANSSIALA JA PANKIT

Finanssiala

Finanssialalla tarkoitetaan yleisesti raha-asioita, varallisuutta ja talousasioita kasittelevia palveluita.
Taysin yksiselitteistd merkitysta sanalle finanssi ja finanssipalvelut ei voida maarittda, mutta padosin
lahes kaikki pankkien ja vakuutusyhtididen tarjoamat palvelut voidaan luokitella finanssipalveluiksi.
Vuonna 2002 voimaan tullut Euroopan Unionin direktiivi koskien rahoituspalvelujen etamyyntia
kuluttajille, maarittelee finanssipalvelut pankki-, vakuutus- ja luottopalveluiden liséksi yksil6llisiksi
elakkeiksi, sijoituksiksi ja maksutapahtumiksi. (Ylikoski, Jarvinen, Rosti 2006, 9.) Finanssipalveluita
tarjoavat yritykset ja finanssialalla toimijat voidaan jakaa alla olevan kaavion mukaan
rahoituslaitoksiin,  arvopaperimarkkinaosapuoliin,  pddaomasijoittajiin  ja  vakuutusyhtidihin.

(Finanssialan Keskusliitto.)

; ; Arvopaperimarkkina- g T
Rahoituslaitokset Paaomasijoittajat Vakuutusyhtiot

n ; u n Yksityiset | Henkivakuutus-
Pankit Rahastoyhtiot pagomasijoittajat yhtiot
i Kiinnitysluotto- 1 Arvopaperin- L Julkiset _J Vahinkovakuutus-
pankit valittajat padomasijoittajat yhtiét
a . Omaisuuden- n Tydelake-
Rahoitusyhtiot hoitajat vakuutusyhtiot
R - ] Vakuutus-
Luottokorttiyhtiét Investointipankit yhdistykset
|} FErityisluottol-
laitokset

Kuva 1. Finanssialaan kuuluvat toimijat. (Finanssialan keskusliitto.)

Finanssialan toiminta ei kuitenkaan ole tdysin vyksiselitteista, silld Suomessa toimivat isot
finanssikonsernit ovat ryhmittymia, jotka tarjoavat monipuolisesti vakuutus-, rahoitus- ja
sijoituspalveluja. Konsernit pyrkivat paayhtion, tytéryhtididen ja yhteistoimintayhtididen kautta
olemaan asiakkailleen tdyden palvelun finanssitaloja, joista saa yhdelld kertaa kaikki finanssialan
palvelut. Kdytanndssa monen konsernin liikketoiminnan ydin on pankkitoiminta, jonka lisdksi konserni
tarjoaa luotto- ja rahoituspalveluita, rahastoja, padgoman sijoituspalveluita ja erilaisia vakuutuksia
asiakkailleen. Konsernit ja pienemmat finanssialan toimijat ovat paatyneet tekemadn yhteistyota
verkostoitumisesta saatavan hyddyn maksimoimiseksi. Alla oleva Finanssialan Keskusliiton kaavio
helpottaa ymmartdmaan monimutkaisia finanssialan rakenteita Suomen markkinoilla. (Kontkanen
2011, 15, 14; Finanssialan keskusliitto.)



Pankkitoiminta

Henkivakuutus

Vahinkovakuutus

Tyoelakevakuutus

OP-Pohjola- | OP-Pohjola- OP- Pohjola vakuutus Ilmarinen

ryhma ryhma Henkivakuutus

Sampo- Nordea Pankki Mandatum Life IF Vahinkovakuutus | Varma

konserni

Nordea- Nordea Pankki Nordea

konserni Henkivakuutus

LahiTapiola- | LahiTapiola LahiTapiola LahiTapiola Keskindinen

ryhma Pankki (2014 S- | Henkiyhti6 Vahinkovakuutus Tydeldkevakuutusyhtio
pankki) Elo 1.1.2014

Fennia- Handelsbanken Henki-Fennia Fennia

ryhma

Saastopankit | Saastdpankit Duo Suomen

Henkivakuutus Vahinkovakuutus
Aktia Aktia Aktia Folksam Veritas Elakevakuutus
Henkivakuutus Vahinkovakuutus

POP pankki- | Pop Pankit Aktia Suomen

ryhma Henkivakuutus vahinkovakuutus
Kuva 2. Suomessa toimivat finanssialan ryhmat. Vaaleanpunaiset yhteisty6tahoja. (Finanssialan
keskusliitto.)
Suurimpia finanssialan toimijoita Suomessa ovat kotimaiset ja pohjoismaiset konsernit.
Liikevoitollisesti mitattuna pankkikonserneista vahvimpia ovat OP-ryhma, Nordea Pankki Suomi Oyj
ja Danske Bank. Naiden kolmen pankkikonsernin markkinaosuus myonnetyista lainoista yleisdlle oli
yli 70 prosenttia vuonna 2014. Vakuutuskonserneista ja yhtitista suurimpia olivat vuonna 2012
maksutulolla ja henkilostémaarallda mitaten OP-ryhma, LdhiTapiola-ryhmd, If-konserni ja Fennia-
ryhma. (Finanssialan Keskusliitto.)

2.2 Pankkitoiminta osana finanssialaa

2.2.1 Pankkien tehtava

Pankit ovat yhteiskunnassa tarked osa yhteiskunnan py6rimisen kannalta. Perinteisesti pankkien
paatehtavéana on ollut rahoituksen valitys eri osapuolten valilld. Pankit valittavat pitka- ja
lyhytaikaista rahavarojen ylijaamaisyytta eli saastéja yksityishenkilGiltd, yrityksilta ja yhteisdilta niille
joilla on rahavarojen alijaamaisyytta. Pankkien keskeinen rooli finanssimarkkinoilla on siis kanavoida

varoja saastdjilta sijoittajille. Perinteisessa  talletuspankkitoiminnassa pankit keradvat varoja
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hyvaksymalla talletuksia kotitalouksilta ja yrityksiltd, joille he maksavat korkoa. Saamansa talletukset
pankit lainaavat rahoitusta tarvitseville osapuolille, kuten omaa asuntoa ostavalle yksityishenkil6lle
tai yrityksille. (Ball 2009, 10, 11; Kontkanen 2011, 11.)

Rahan valittdmisen, eli sadstéjen vastaanottamisen ja lainan annon lisaksi pankkien tehtavia on
maksuliikenteen hoitaminen, raha- ja valuuttamarkkinoiden hoitaminen, riskien allokointi,
omaisuuden hoitopalvelut, sekd erilaiset sijoitus-, rahoitus-, ja neuvontapalvelut. Padasiassa
yksityishenkilot ja yritykset kayttdvat pankkipalveluita joko sadstamiseen tai lainaamiseen seka
kahden osapuolen rahansiirtoihin. Maksujen valitys ja maksuliikenteen hoitaminen kansainvalisesti
onkin nykyaikaisen talouden toiminnan edellytys. Kateisrahan vahentyminen on korostanut pankkien
tarjoamia elektronisia maksutapoja, kuten verkkopankin kayttd ja maksukortit. (Ylikoski 2006, 10,
11.)

2.2.2 Pankkitoiminnan muutokset ja tulevaisuus

Pankkisektorin muutokset voidaan lukea alkaneeksi 1980- ja 1990- luvun tienoilla, jolloin pankkien
voimakas saannostely alkoi purkaantua. Suomessa ja globaalisti séanndstelyn loppuminen tapahtui
kutakuinkin samoihin aikoihin ja se muutti pankkien toimintaa merkittévasti. Suomessa suurimpia
muutoksia olivat ulkomaisen luotonannon vapautuminen, keskuspankkirahoituksen tuleminen
markkinaehtoiseksi ja luotonannon korko- ja maarallisen saanndstelyn lopettaminen. (Kalmi 2016.)
Toinen suuri muutoksen aiheuttaja saantelyn liséksi on teknologian tulo osaksi pankkitoimintaa.
Viimeisen 30 vuoden aikana pankkitoiminnan isoimpia muokkaajia ovat olleet pankkikorttien
markkinoille tulo ja niiden yleistyminen ja sen my6ta pankkiautomaatit. 1990-luvulla Suomen
markkinoille tulivat ensimmadiset verkkopankit, jonka jdlkeen teknologian kehitys ja kayttd
pankkitoiminnassa on jatkunut kiivaasti. (Ylikoski 2006, 121, 122.)

Viime vuosina pankkien toimintaympdristdé on muuttunut voimakkaasti, silléd teknologia ja
digitalisaatio ovat ottaneet entistd suuremman roolin finanssialan palveluissa. Muuttuva lainsaadanto
ja viranomaisvalvonta finanssikriisin jalkeen vaikuttavat pankkien toimintaan, kuten myds yleinen
heikko taloudellinen tilanne ja matalat korot. Osansa pankkien toimintamallien muutoksessa on

myds demografiset muutokset ja vaestdn kaupungistuminen.

Ylikoski, Jarvinen ja Rosti (2006, 124) mainitsevat, ettd finanssiyritysten verkkopalvelut ovat yksi
palvelu kanava muiden lisaksi, eikd se tulee koskaan korvaamaan ihmistyévoimaa. Kuitenkin uusin
teknologia mahdollistaa pankki- ja luottopalveluiden tarjoamisen kustannustehokkaammin kuin
perinteinen asiakaspalvelu, jonka vuoksi mahdollisimman paljon palveluita pyritédn toteuttamaan
sdhkoisesti. Verkon ja mobiililaitteiden kdyttd on muuttanut ihmisten kayttdytymista ja asiakkaat
arvostavat palvelussa enemman nopeutta ja helppoutta kuin henkilékohtaista palvelua. Luottoasiat
ja pankkipalvelut pitdisi olla saatavissa myos iltaisin, viikonloppuisin ja lisdksi mahdollisimman
nopeasti. Itsepalvelu ja elektroniset maksuvdlineet ovat korvanneet pankkien henkil6kohtaisen
palvelun. Suurin osa pankeista on reagoinut tédhan véhentamalld konttoriverkostoaan ja sulkemalla

kassapalveluitaan tai lyhentdmalld niiden aukioloaikoja. (Toivanen, T6l6 ja Zuzana, 2015)
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Osuuspankin vuoden 2013 raportin mukaan viranomaiset ovat tiukentaneet vakavaraisuuden ja
rahoitusriskin sdaantelyd huomattavasti. Vuoden 2008 jalkeisen finanssikriisin jdlkeen herattiin
pankkien haavoittuvuuteen niin Suomessa kuin maailmanlaajuisesti. Euroopan pankkiviranomainen
on madrannyt Euroopan pankeille tiukat pelisaannét, joillain pyritddan turvaamaan pankkien

taloudellinen tilanne kriisin sattuessa.

Yksi sadnnoksistdé on Basel III saannds, jonka tarkoituksena on huolehtia muun muassa
luottolaitosten maksuvalmiudesta ja vakavaraisuudesta. Kontkanen kirjoittaa teoksessaan
Pankkitoiminnan kasikirja (2011, 28) maksuvalmiudesta seuraavaa; “Luottolaitoksille tulee
velvollisuus pitad taseessaan hyvalaatuisia ja likvideja varoja niin paljon, ettda ne selvidvat
lyhytkestoisesta maksuvalmiushairiosta”. Kyseinen Basel III maksuvalmiusvaatimus tuli voimaan

vuonna 2015 ja pitkaaikaisen rahoituksen vaatimus tulee voimaan viimeistdan vuonna 2018.

Toinen merkittdva luottolaitoksille asetettu sdantely on pankkien vakavaraisuus. Lyhyesti
vakavaraisuus saannds vaikuttaa oman pdadoman, saamisten, sijoitusten ja taseen ulkopuolisten
erien suhteena eli pankin toimintaa maarittda oma padoma ja toiminnan riskipitoisuus (Kontkanen
2011, 26, 27.)

Pankkien toimintaymparistéon vaikuttaa oleellisesti yleinen taloudellinen tilanne. Suomessa
kokonaistuotanto on laskenut jo wuseita vuosia perdkkain. S-pankki ennustaa heikon
suhdannetilanteen heijastuvan tyémarkkinoille, asuntomarkkinoille, korkoymparistoon ja inflaatioon.
Heikon inflaation vuoksi ldhiaikoina ansiotulotarkistukset jatetadn tekematta. Epdvarmat
tyomarkkinat vaikuttavat pankkien luotonantoon ja riskeihin, silld YT-neuvotteluiden ja tyottdmien
maaran arvioidaan kasvavan. Asuntomarkkinoilla on menossa ostajan markkinat; asuntojen
myyntiajat ovat pitkia ja hintojen arvioidaan laskevan. (S-pankki 2014.) Matala korkotaso ja heikot
talletuskorot ovat laittaneet asiakkaat miettimdan parempi tuottoisia sijoitusvaihtoehtoja, joka
nostaa pankkien varainhankinnan kustannuksia ja ndin ollen heikentda@ pankkien kannattavuutta.
Lainojen marginaalit ovat nousseet, mutta siitéd huolimatta korkotuotot ovat laskeneet viime vuosina.
Varainhankinnan kulujen nousu ja korkokatteen lasku ovat yhdessd merkittdvimmat tekijat, jotka

vaikuttavat luottolaitosten kannattavuuteen. (Toivanen ym. 2015.)

Demografiset ongelmat, eli Euroopan tapauksessa vaeston ikdantyminen tuo pankeille jatkossa
haasteita. Ikadntyva vdestd ei pysy endd kehityksen perdssd, vaikka verkkopalvelut tarjoaisi
pankeille helpoimman ja kustannustehokkaimman tavan asiakaspalveluun. Koska iakkdammat
ihmiset eivat pysy teknologian kehityksen tahdissa, se luo tarpeen jatkossakin sdilyttad palvelut
ihmisten tekemind. Pankkien keinona edistda digitaalisuutta on henkilékohtaisen palvelun
palkkioiden nostoa, esimerkiksi monessa pankissa kassapalveluissa maksetusta laskusta voi joutua
maksamaan hyvinkin korkean summan. Toisaalta ikadntyminen saattaa jossain maarin lisata
pankkien varainhankintaa, silld ikaantyva vaestd sddstdad enemman tulevaisuuttaan varten (Liikanen
2006, 3).
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Vaestdn kaupungistuminen on saanut finanssialan konsernit ja pankit reagoimaan. Vaikka
pankkitoiminnassakin suositaan edelleen paikallisuutta, on monet maaseudun pankit ja
maaseutukonttorit saaneet vaistya. Pienista konttorista palvelut on siirretty ja keskitetty maakuntien
isoihin asutuskeskuksiin. Tdssd avustavana tekijana on digitalisaatio, joka on mahdollistanut sen,

ettd pankkikonttorit ovat enda neuvontaa ja neuvotteluita varten.

Nama muutokset ovat vaikuttaneet osaltaan siihen, etta pankit pyrkivat tehostamaan prosessejaan,
uudistamaan jakelukanaviaan, kehittamadan sdhkoisida palveluita ja muuttamaan liiketoiminnan
malleja toimintaymparistéon sopivaksi (OP-Pohjola 2013). Haasteena on tuottaa kannattavia
palveluita ja vastata asiakkaiden vaatimiin tarpeisiin liiketoiminnan eri osa-alueilla. Tavoitteena on
erikoistuminen, eli raatéloida palvelut asiakkaiden tarpeiden mukaan ja ulkoistaa osa tukipalveluista,
jotta pankit voivat keskittyd vydinliiketoimintaansa (Toivanen ym. 2015). Opinndytetyoni
toimeksiantajapankki on herannyt asiakkaiden ja viranomaisten vaatimuksiin ja sen tulevaisuuden
menestystekijat ovat finanssiryhman vakavaraisuus ja asiakaskokemus. Taman vuoksi henkiléston ja

osaamisen kehittdminen muuttuvaan ymparistéon on valttamatonta.

2.3  Pankki X

Pankki X kuuluu koko maan laajuiseen konserniin, joka toimii alueittain. Pankki X on keskittynyt
Pohjois-Savoon ja sillda on yhdeksan konttoria ympari seitseman kunnan alueella, joissa se palvelee
yli 130 000 asiakastaan. Pankki X on yksi toimialueensa johtavia pankkeja ja se tarjoaa henkil6- ja
yritysasiakkailleen kaikki finanssipalvelut mukaan lukien pankki-, vakuutus-, varallisuudenhoito-,

lainopilliset-, ja kiinteistdvalityspalvelut.

Pankki X:lla on noin 250 tyontekijaa kaikilla finanssialan alueilla. Koska tydntekijéita on paljon, on
osaamisen kehittdmiseen panostettava paljon. Pankki myy aineettomia tuotteita, joten silloin
korostuu edelleen asiakaspalvelijoiden osaaminen ja asiakaspalvelu (Ylikoski 2006, 13, 14). Pankki

X:ssa on huomioitu hyvin osaamisen kehittdminen ja siihen on olemassa paljon valineita.
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3 OSAAMINEN JA OPPIMINEN

Osaaminen, oppiminen ja jatkuva uudistuminen ovat tarkeita kilpailutekijoitéd organisaatioille.
Parjatdkseen kilpailussa organisaation on pystyttdva muuttumaan nopeammin kuin sen kilpailijat ja
ympdristd. Jotta voidaan tarkastella lahemmin osaamisen kehittamistda, on ymmarrettdva teoriat
niiden taustalla. Osaamisen kehittamiseen liittyy ratkaisevalla tavalla kasite oppiva organisaatio ja
organisaation ydinosaaminen. Organisaation oppimisen lisaksi yhtd tarkeita ovat tiimien oppiminen
ja osaaminen sekd yksild oppiminen ja osaaminen. On tarkead muistaa, etta kaikki osaaminen

kehittyy oppimisen kautta. (Pentti Syddnmaanlakka, 2012.)

3.1 Oppiva organisaatio

Oppiva organisaatio on kasitteena ollut olemassa jo pitkdan. Teorian toivat esille jo 1970-luvulla
organisaatiotutkijat Chris Argyis ja Donald Schén. Oppivan organisaation kasitteelle ei ole yhta ja
ainutta maaritelmaa, mutta Juhani Kauhasen (2012) mukaan Oppivan organisaation keskeiset tekijat

ovat:

o tiimitydskentely ja tiimeissa oppiminen

e jarjestelmallinen ajattelu

e tehokas ja avoin tiedonkulku johdon ja tyontekijoiden valilla

e henkildston jatkuva kehittédminen

e osaamisen kehittymisen ja oppimisen palkitseminen

e jatkuva tyotapojen ja prosessien kehittdminen

e hajautettu paatdéksenteko ja valtuuttaminen

e oppimista tukeva organisaatiokulttuuri

e organisaation toimintastrategian kyseenalaistaminen ja henkiléston kyky sopeutua

muuttuvaan strategiaan.

Organisaatio, joka pystyy tunnistamaan osaamisen kehittamisen tarpeensa, uudistamaan
osaamistaan ja hyotymdan siita, on oppiva organisaatio. (Viitala 2014, 138.) Pentti Syddnmaanlakka
madrittelee oppivan organisaation kirjassaan Alykds organisaatio (2012) seuraavasti: "Oppivalla
organisaatiolla on kyky jatkuvasti sopeutua, muuttua ja uudistua ymparistdn vaatimusten
mukaisesti: Se oppii kokemuksistaan ja pystyy nopeasti muuttamaan toimintatapojaan”. Keskeisia
piirteita oppiville organisaatioille on virheiden salliminen, oppiminen liiketoiminnan ytimena ja nopea
toimintatapojen muuttaminen. Oppivassa organisaatiossa virheitéd sallitaan, silld ne kuuluvat
oleellisesti oppimisprosessiin. Edellytyksend on, etta virheista opitaan ja kehitetddn toimintaa

suuntaan, jossa samaa virhetta ei enda toisteta. (Hyppanen 2015.)

Oppivan organisaation liiketoiminnan ydin on oppiminen, eli yritys pitdd oppimista ja osaamista sen
kaikkein tarkeimpdana kilpailuvalttina. Henkildkunnan oppiminen ja osaaminen on yrityksen toiminnan

kannalta térkeampaa kuin sen tuotteet tai palvelut. Nopea toimintatapojen muuttaminen tarkoittaa



14

sitd, miten nopeasti voimme toteuttaa tarvittavat muutokset, joita liiketoiminnan kehittdminen ja

parantaminen vaatii. (Kauhanen 2012; Sydanmaanlakka 2012, 55.)

Ongelmana oppivan organisaation kasitteessa on, etta kaikki organisaatiot ovat oppivia
organisaatioita, toiset vain oppivat nopeammin ja ovat siksi kilpailullisesti paremmassa asemassa.
Koska kaikki organisaatiot oppivat, termi on hieman vanhanaikainen ja harhaanjohtava. Pentti
Sydanmaanlakka (2012) esittelee kirjassaan termin dlykds organisaatio ja han kayttdd ennemmin
organisaation oppiminen kasitettd kuin oppiva organisaatio. Alykk&&lld organisaatiolla on kolme
kykya uusiutumisen suhteen: se ndkee muutostarpeensa varhaisessa vaiheessa, se oppii nopeammin
kuin kilpailijansa ja se vie uudet asiat kdytdntéon nopeammin kuin kilpailijaorganisaatiot. Lisaksi
dlykds organisaatio oppii nopeasti ja uudistaa toimintaansa jatkuvasti. Se kannustaa yksiloita ja
tiimejaan jatkuvaan suoritusten parantamiseen ja oppimiseen. Alykkadlle organisaatiolle on
maaritelty selkea visio ja organisaation arvot ohjaavat sen toimintaa. Henkildstén osaamisesta ja
hyvinvoinnista sekd sitoutumisesta yritykseen pidetaan hyvaa huolta. Yritys pitda asiakkaansa lahella
ja huolehtii korkeasta asiakastyytyvaisyydestd. Ennen kaikkea toimitaan kestavan kehityksen

periaatteiden mukaisesti kaikessa yrityksen toiminnassa. (Sydanmaanlakka 2012, 56-58.)

3.2 Organisaation, tiimin ja yksilén oppiminen ja osaaminen

Yrityksen uudistumisen ja oppimisen prosessista puhutaan myds kasitteelld organisaation
oppiminen. Organisaatiot oppii kolmella eri tasolla, yksilon, tiimin ja organisaation kautta. Oppimisen
pohjana on yksilon oppiminen, muttei se kuitenkaan riitd uudistamaan yrityksen toimintaa niin
merkittavasti, etta organisaation asiakkaat sen huomasivat. Tuula Sumkinin ja Lauri Tuomen (2012)

mukaan osaamisen kokonaisuus muodostuu ryhman ja yksilon osaamisen yhdistelmasta.

Vaikuttakseen organisaation toimintaan, tarvitaan laajemman joukon oppimista, jolloin monet
ihmiset alkaisivat toimimaan uudella ja samalla tavalla. Taté kutsutaan tiimi tai ryhmaoppimiseksi.
Useamman ihmisen oppimisesta syntyy organisaatioon uusia toimintomalleja ja prosesseja. Yksilon,
tiimin ja organisaation oppiminen on siis tarkedada menestyksen kannalta. (Kesti 2014, 140; Viitala
2014, 139.)

3.2.1 Organisaation oppiminen

Organisaatiot voidaan nahda kone-mallina tai eldva organismi-mallina. Organisaatiot pystyvat
oppimaan aivan kuten tavalliset yksilot ja tiimit, jos organisaatiota ei nahda konemaisena
toimintamallina. Elava organismi-mallissa organisaatiot ovat avoimia ja elavat ympariston muutosten
tahdissa. Ne pystyvdat oppia oppimaan, kdasittelemaan tietoa ja Iluomaan yhteyksia ja

organisoitumaan itse.

Organisaation oppiminen ndhdaan organisaation kyvyksi uusiutua ja muuttaa toimintaansa.

Uusiutuminen on jatkuvasti uuden osaamisen hankkimista, kuten ydinosaamista tai organisaation
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toimintatapoihin, prosesseihin ja ohjeisiin liittyva osaamisen hankintaa. Organisaation oppimista

voidaan kuvata oppimiskehana. (Sydanmaanlakka 2012, 53, 54.)

Organisaation
toiminta

Organisaation ajatus-
ja toimintamallien
seka osaamisen
kehittaminen

Palautejarjestelma

Organisaation

yhteisen tiedon

tulkinta (visio,
strategia, tavoitteet)

Kuva 3. Organisaation oppimiskeha (Sydanmaanlakka 2012, 54.)

Oppimiskehdssa lahtdkohtana oppimiseen on organisaation toiminta, josta kerataan aktiivisesti
palautetta tyontekijoiltd, johdolta ja asiakkailta. Palautejarjestelman kautta saatu monipuolinen tieto
kerataan ja tieto tulkitaan yhdessa. Palautekulttuuri ja palautejarjestelmat ovat avainasemassa
organisaation oppimisessa. Palautteesta saadaan ainekset organisaation vision, strategian ja
tavoitteiden selventédmiseen. Vision, strategian ja tavoitteiden pohjalta aletaan kehittamaén
osaamista sekd organisaation ajatus- ja toimintamalleja. Organisaation oppiminen poikkeaa yksilon
ja tiimin oppimisesta, silla organisaation oppiminen tapahtuu sen yksi6ilta ja tiimeiltd tulleiden
oivallusten, tiedon ja ajattelumallien pohjalta. Lisdksi organisaation oppiminen perustuu
organisaation muistiin, eli aikaisempaan tietoon ja kokemukseen. Organisaatio muistissa on jaljet
ihmisten oppimisesta ja ne sadilyvdt senkin jalkeen, kun ihmiset ovat sieltéd poistuneet. Muistin
ilmenemisen muotoja ovat yhteiset arvot, uskomukset, normit, myytit, kayttaytymisrutiinit,
prosessikuvaukset, ohjelmistot, kirjoitukset, logot ja layoutit. (Syddnmaanlakka 2012, 54; Viitala
2014, 139.)

3.2.2 Ydinosaaminen

Ydinosaamis kasitetta kdytetdan vain organisaatiotasolla ja se muodostaa yrityksen kilpailukyvyn
ytimen. Ydinosaaminen on vuosien ajan organisaation kasautunutta osaamista, jota se voi
hyédyntaa tuottaessaan lisdarvoa asiakkailleen nykyhetkelld tai tulevaisuudessa. Se on sellaista
osaamista, jonka takia organisaatio on menestynyt menneisyydessa ja jolla menestys saavutetaan
myds tulevaisuudessa. Yrityksen koko arvo lepda ydinosaamisen varassa, joten sitd vaalitaan ja

siihen panostetaan. Ydinosaamista ei voi siis synnyttdda nopeasti, eika sita voi kopioida tai siirtaa.
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Ydinosaaminen ei ole osaamista, jota on kaikilla alan toimijoilla, vaan se on lisdarvo mistd asiakas on
valmis maksamaan yritykselle, eika kilpailijalle. Ydinosaaminen koostuu normaalisti teknologioiden ja
tyoprosessien yhdistelmasta. Osaamisalue koostuu tydkalujen, menettelytapojen ja alaprosessien
kokonaisuudesta. Osaamisalueet jakautuvat konkreettisiin osaamisiin eli kompetensseihin.
(Sydénmaanlakka 2012, 144-146; Viitala 2014, 140-142.)

Organisaatioissa on myods paljon muutakin kuin ydinosaamista, mutta vain ydinosaaminen yllapitaa
ja luo kilpailukykya. Organisaation osaamiset on jaoteltu kaikkien alan toimijoiden samankaltaisiin
kynnysosaamisiin ja ydinosaamisiin. Kynnysosaaminen tarkoittaa yrityksen perusosaamista, jota
ilman yritys ei tule toimeen. Kynnysosaamiseen liittyy perusosaaminen ja sitd tukeva osaaminen.
Perusosaaminen on kaikilla alan toimijoilla hallussaan, mutta se ei tuota lisdarvoa organisaation
asiakkaille. Tukevilla osaamisilla palvellaan organisaation sisdista toimintaa ja helpotetaan
perusosaamisen toteutusta. Tuula Viitala auttaa havainnollistamaan kirjassaan
"Henkilostojohtaminen. Strateginen Kkilpailutekija” (2014) yrityksen erityyppisia osaamisia kuvion
avulla. (Viitala 2014, 141, 142.)

Kuva 4. Yrityksen erityyppiset osaamiset (Viitala 2014, 142).

3.2.3 Tiimin oppiminen ja osaaminen

Toiminta organisaatioissa tapahtuu usein tiimien tasolla. Tiimeissd on ryhma ihmisida, jotka
taydentavat toistensa oppimista ja osaamista. Tiimit ovatkin usein organisaation oppimisen ja
tiedonjakamisen tarkein yksikkd. Tiimin osaaminen tulisi muuttaa ainakin osittain organisaation
osaamiseksi, muuttamalla osaaminen tietokannoiksi, tuotteiksi, konsepteiksi, toimintamalleiksi ja
muiksi aineistoiksi, joita voidaan jakaa konkreettisesti (Viitala 2014, 143). Jotta tiedonjakaminen
onnistuisi koko organisaatiossa, on sen ldhtokohtana hyva tiedonjakaminen my6s ryhmatasolla.

Tiimit ovat sitoutuneet yhteisiin paamaariin, samaan toimintamalliin ja yhteisin tavoitteisiin. Sen
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lisaksi tiimit kokevat olevansa yhteisesti vastuussa oman tiimin suorituksista. (Kupias, Peltola ja
Pirinen 2014; Sydanmaanlakka 2012, 51, 177.)

Tiimin oppiminen on prosessi jossa sen yksilot hankkivat uutta tietoa, taitoa, uusia asenteita ja
kokemuksia seka kontakteja, jotka johtavat muutoksiin tiimien toiminnassa. Tiimin oppimisen
lahtokohtana on tiimin nykyinen toiminta. Nykyista toimintaa arvioidaan, jotta pystytdadn
parantamaan tiimin tuloksia. Arvioinnin pohjalta luodaan yhteinen ndkemys tiimin toiminnan
nykytilasta ja tulevaisuuden pdaamaaristd. Kun on saatu yhteinen ymmarrys tiimin kaytannoistd ja
tulevaisuuden paamaaristd, suunnitellaan yhdessd, kuinka omaa tiimia voidaan kehittaa yrityksen
vision ja strategian pohjalta. Suunnittelu vaiheessa paatetaan miten paatetyt asiat toteutetaan, seka
kuka tekee mitdkin, missa ja miten. Olennaista tiimin oppimisessa on hyva tiimihenki, jossa
uskalletaan ilmaista omia mielipiteitdadn ja ndkemyksidan. Sen lisdksi tiimilla taytyy olla yhteiset
tavoitteet ja yhteinen sisdinen toimintamalli seka on tarkead, ettd vastuu on jaettu tiimin osallisten
kesken. Penttisydanmaanlakka (2012) kuvaa tiimin oppimista tiimin oppimiskeha-kuvion avulla.
(Sydénmaanlakka 2012, 52-54.)

Tiimin
toiminta

Suunnittelu Yhteinen

vhdessa arvionti

Yhteisen
ymmarryksen
luominen

Kuva 5. Tiimi oppimiskehd (Sydanmaanlakka 2012, 54).

Toinen nakemys tiimien oppimisesta on hiljaisen ja ndkyvan tiedon teoria. Hiljaisen ja nakyvan
tiedon kautta oppimisessa léhtékohtana on, ettéd oppiminen riippuu yksildiden vuorovaikutuksesta ja
siita, miten halukkaasti ihmiset jakavat ja ottavat vastaan tietoa sekd osaamista toisiltaan. Hiljainen
tieto tarkoittaa yrityksessa olevaa piilevaa tietoa, jota ei ole dokumentoitu. Hiljainen tieto on
yksittdisten tyontekijoiden paassa, kun taas ndkyva tieto on kerattyd ja konkreettista tietoa, jota
voidaan jakaa eri yksildiden valilla. Mallissa lahtdkohtana oppimiseen on yksiliden hiljainen tieto,
jonka varassa on isoin osa organisaation osaamisesta. Hiljaisen tietoa saadaan esille yksittdisilta
tyontekijoiltd kehitys- ja osaamiskeskustelujen yhteydessd. Kehityskeskusteluissa tehtdvat
osaamiskartoitukset ovat hyva tapa vyksildn osaamisen paikantamiseen, arviointiin ja
hyédyntamiseen. Namd ovat apuvalineitd, jonka avulla osaamista voidaan tunnistaa, levittda ja
I6ytaa jokin kayttokohde. (Kesti 2014, 62, 63; Syddanmaanlakka 2012, 176, 176; Viitala 2014, 142,
143.)
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Hiljainen tieo Hiljainen tielo

mpemes  Sosialisaatio
fieto

Ulkoistaminen gy
tieto

Hiljainen Nakyva

L Sis3istaminen Bl Yhdistaminen RS

Makyva tieto Makyva tieto

Kuva 6. SECI-malli (Viitala 2012, 142).

Riitta Viitalan (2014) mukaan tieto ja tiimin oppiminen perustuu nelivaiheiseen prosessiin, jonka
vaiheet ovat sosialisaatio, ulkoistaminen, sisdistéminen ja yhdistéminen. Sosialisaatio on oppimista,
jossa kaytetdaan hiljaista tietoa hyvdksi. Sosialisaatio perustuu kokemuksesta ja mallista oppimiseen,
jossa yksildiden toimintatavat siirtyvat oppijan kdyttéon tarkkailemalla ja tekemalla asioita yhdessa.
Ulkoistamisessa hiljainen tieto muuttuu nakyvaksi, kun tietoa aletaan kasitellda yhdessa
tarkoituksenmukaisesti. Tassa vaiheessa hiljainen tieto tuodaan ilmi puhumalla ja esittamalla
oppimispalavereissa tai tyodtiimeissa. Siksi ulkoistamisen vaihetta kutsutaan my6s nimella

artikulaatiovaihe.

Ulkoistamisessa yksildiden valilld vaihdetaan kokemuksia ja luodaan yhteisid toimintamalleja
oppimisen avuksi. Yhdistdminen on ndkyvén tiedon vaihe, jossa ulkoistamisessa keratty tieto
siirretadn ndkyviksi opasteiksi toiminnalle, kuten jarjestelmiksi ja toimintasaanndiksi. Yhdistamisen
vaiheessa uudet  toiminnan opasteet  sisdllytetdén organisaation kokonaisuuteen.
Sisdistamisvaiheessa tieto muuttuu taas nakyvasta hiljaiseksi. Sisdistamisvaiheessa uudet
jarjestelmat ja toimintasa@anndt otetaan kokeilullisesti yksildiden kayttddon heidan arkitydssaan.
Menetelmien toimiessa ne otetaan vahitellen kadyttéon ja samalla opetellaan oppimaan pois vanhoista
kaytanteistd. (Viitala 2014, 142, 143.)

3.2.4 Yksilon oppiminen ja osaaminen

Kaiken oppimisen pohjalla on yksilén oppiminen. Yksilon oppiminen on prosessi, joka johtaa
muutoksiin yksilon toiminnassa. Prosessissa yksilé hankkii

o tietoja

taitoja

asenteita

kokemuksia

kontakteja
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Pentti Sydanmaanlakka (2012) kuvaa yksilén oppimista oppimiskehdn kautta. Oppimisen prosessissa
osaaminen luodaan kokemusten avulla. Kokemuksesta saatuja tietoja arvioidaan ja niistd kerataan
tietoja. Kokemukset reflektoidaan ja saadut tiedot pyritadn ymmartdamaan ja sisdistamaan, jotta
kokemukset voidaan siirtda osaamiseksi. Viimeinen vaihe on soveltaminen, jossa ymmarretty ja

sisdistetty tieto ensin kokeillaan ja sitten laitetaan kaytantoon. (Kupiainen ym. 2014.)

Kokemus

/

N\

Arviointi

/

Soveltaminen

AN

Ymmarrys

Kuva 7. Yksilén oppimiskeha (Sydanmaanlakka 2012, 51.)

Osaamisesta on ihmiselle paljon merkitysta. Tydyhteisdissa osaavat tydntekijat ovat arvostettuja ja
lisaksi he suoriutuvat tehtavistadn luotettavimmin ja sujuvimmin. Osaamisella on vaikutus myds
tyoviihtyvyyteen ja motivaation. Osaamista on uudistettava oppimalla koko tyduran aikana, silla
vaikka tydntekijalla on kokemuksen tuoma osaaminen, voi uudet kaytéanndt ja teknologia johtaa
tyonteossa virheisiin. Tydssa tarvittavaa osaamista kutsutaan myds nimelld tydelamakvalifikaatiot.
Tydelamakvalifikaatioilla tarkoitetaan tybssa tarvittavia valmiuksia, kuten yleiskvalifikaatiota,
ammattikvalifikaatiota ja tyotehtdvdkohtainen kvalifikaatio. Yleiskvalifikaatiot ovat tydtehtdvistd
riippumattiomia yleisia kykyja. Naitd kykyja ovat muun muassa ongelmaratkaisutaidot, sosiaaliset
taidot, paineen sietokyky ja sopeutumiskyky. Yleiskvalifikaatiot ovat osaamista, mutta ne voidaan
luokitella enemmankin henkilékohtaisiksi kyvyiksi, jotka eivat ole suoraan hankittavissa koulutuksen
tai tyokokemuksen kautta. Ammattikvalifikaatio liittyvat tiettyyn ammattialaan, eli kuinka hyvin
yksild osaa tietyn ammatin perusasiat. Tatd kutsutaan kasitteelld substanssiosaaminen.
Tydtehtavakohtainen kvalifikaatio taas liittyy tiettyyn tehtavankuvaan. (Viitala 2014, 145, 146.)

Osaamista eli ammattitaitoa voidaan kuvata jaavuori mallilla. Ollessaan vahva kaikilla mallin osa-
alueilla tyontekija usein menestyy tehtavassaan. Jadvuoren huippu on taitoa ja tietoa, jotka ovat
asiakkaille nakyva osa. Omaan tehtdvaan liittyvén tiedon ja taidon lisddminen kehittdd jadvuoren
huippua, eli niin sanottua substanssiosaamista. Jadvuoren alaosa koostuu yleisosaamisesta ja
ammattiosaamisesta. Jaavuoren alaosassa kehitettavat taidot kuvaavat ihmisend kasvamista, mutta

ovat tarkeita tydntekijan menestymiselle ja hyvinvoinnille. (Viitala 2014, 145, 146.)
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Kuva 8. Yksilon osaamiset (Viitala 2014, 143.)
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4 HENKILOSTON OSAAMISEN KEHITTAMINEN

Henkiloston kehittdmisestd (eli Human Resource Development, HRD) on puhuttu pitkdaan ja se on
osa henkilostéjohtamisen osa-aluetta. Henkilostdn kehittdminen-termi on kuitenkin  hieman
vanhanaikainen ja sen on korvannut termi osaamisen kehittaminen. Henkil6stdn kehittémiseen
kuuluu oleellisesti osaamisen vaaliminen ja osaamisen kehittdminen, mutta se korostaa henkilostda

kehittamisen kohteena jonkun ulkopuolisen tahon toimesta. (Viitala 2014, 152, 153.)

Nykyisin on alettu ajattelemaan, etta jokainen yksilé on vastuussa omasta ja yksikkénsa osaamisen
kehittymisesta ja yksilén omaa kehittymisen prosessia vain tuetaan yrityksen johtamiskaytannéilla,
seka rakenteellisilla- ettd toimintamalleilla. Henkildston kehittdminen voidaan nahda Viitalan (2014)
mukaan kahdella eri tavalla, behavioristisella ja konstruktiivisella. Yritykset ja organisaatiot saavat
parhaan mahdollisen lopputuloksen kdyttamalld molempia tapoja osaamisen kehittémiseen. (Viitala
2014, 152, 153.)

Behavioristinen tapa tarkoitta kehittémisen olevan melko mekaanista toimintaa. Siind yritetaan
paikata puuttuviksi tai heikoiksi havaittuja osaamisen alueita. Behavioristisessa mallissa paino
pisteend on koulutusten jarjestéminen, jossa ensin kerdtdan tietoa yrityksen osaamisesta ja
toimintaymparistostd ja sen jalkeen ldahdetdaan jarjestamaan sopivia koulutuskokonaisuuksia ja
kursseja. Naista koulutus vaihtoehdoista valitaan kurssit sopivat henkiléille, jonka osa-alueilla on

ollut puutteita.

Konstruktiivisella kehittdmisen muodolla painotetaan tydntekijoiden ajattelumallien analysoimista
ja kehittamista. Nakemyksena on, etta ajattelumallien muututtua toiminta ja yritys voivat kehittya.

Kokemukset ja niiden prosessointi ovat padosassa konstruktiivisessa toimintatavassa.

Osaamisen kehittdmisessd on otettava huomioon, ettd oppimista tapahtuu vyksild, timi ja
organisaatio tasolla. Osaamisen kehitys tapahtuu suurimmaksi osaksi kokemusten kautta, sen vuoksi
hyvia kehitysmenetelmia kokemuksen kautta oppimiseen ovat muun muassa erilaiset
valmennuskeskustelut, kehityskeskustelut ja mentorointi. Jos organisaatiossa on riittdmatén
osaaminen, se on pahin pullonkaula strategian toteutukselle. Siksi osaaminen on organisaation
tarkein tuotantotekija. (Viitala 2014, 153; Viitala ja Jylha 2013, 293.)

Osaamisen kehittdmisessa organisaation toimijoilla on omat roolinsa. Johdon tehtava on innostaa
oppimiseen, luoda visio, selvittda tulevaisuuden osaamistarpeet ja kyseenalaistaa vanhoja
toimintamalleja. Henkiléstdjohto teettdaa osaamiskartoitukset, jonka pohjalta lahdetadén tarjoamaan
kehitysmenetelmia ja kehitysmahdollisuuksia. Esimiesten tehtdvanda on tehdd osaamistavoitteet
tiimeilla ja yksil6illa, luoda kehitysmahdollisuuksia ja my6s kyseenalaistaa entiset toimintamallit, jotta
ne eivat sekoitu uusien kanssa. Tyotoverit oppivat toisiltaan, jakavat kokemuksia ja tietoja, sallivat
erilaisia nakemyksia ja tekevat asioita yhdessa. Yksilon tarkein tehtdavéa on oppiminen. Sen lisaksi
taytyy olla itseohjautuva, pitkdjanteinen ja rohkeasti kyseenalaistaa entisia kaytént6ja. (Kauhanen
2012.)
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4.1 Osaamisen kehittdminen johtamisen osa-alueena

Osaamisen kehittymiseen vaikuttaa oleellisesti ihmisten johtaminen organisaatiossa. Osaamisen
kehittaminen muodostuu kolmesta eri johtamisen osa-alueesta. Jokaisen osa-alueen tulee toimia
hyvin, jotta osaamisen kehittaminen olisi organisaatiossa huippu luokkaa. Nama kolme johtamisen
aluetta ovat osaamisen, suorituksen ja tiedon johtaminen. Ne ovat osittain paallekkaisia prosesseja,
mutta jokaisella johtamisen muodolla on oma tdrkea tehtdvdnsa oppimisessa ja osaamisen
kehittdmisessd. (Sydanmaanlakka 2012, 17, 18, 24.)

Osaamisen johtamisen ldhtékohtana on visio ja strategia, ja siind kehittdmisen padhuomio on
organisaatio. Suorituksen johtaminen painottuu tyéhon ja tehtdviin, ja niiden suoriutumisessa
parantumiseen. Suorituksen johtaminen painottuu yksilén johtamiseen. Tiedon johtaminen on uusin
ndistd johtamisen aloista. Se on painottaa tiimitasolla tiedon ja kokemuksen johtamiseen.
(Sydénmaanlakka 2012, 17, 18, 24.)

Osaaminen

Oppiminen

1
[ |

Yksilé Tiimi Organisaatio
Suorituksen johtaminen Tiedon johtaminen Osaamisen johtaminen
s tyd ja tehtavat » tieto ja kokemus * Visiojastrategia

Kuva 9. Suorituksen, osaamisen ja tiedon johtaminen tukemassa oppimista (Syddnmaanlakka 2012,
17, 25, mukaillen.)

4.1.1 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisen tavoitteena on pitda organisaatio suorituskykyisend, joka tapahtuu jatkuvana
osaamisen kehittdmisena. Silla varmistetaan, ettéa organisaatiolla on oikeanlaista osaamista
nykyhetkelld ja tulevaisuudessa. Johtamisen prosessissa on tdrkeda maaritelld osaamistarpeet
strategiasta, visiosta ja tavoitteista lahtien. Eli koko osaamisen johtaminen lahtee liikkeelle vision,
strategian ja tavoitteiden asettamisesta ja niiden merkityksestd liiketoiminnalle. Strategia on
toimintamalli, jolla visiota lahdetdén toteuttamaan. Prosessissa selvitetddn minkdlaista osaamista
tarvitaan vision toteuttamiseen ja mikd on organisaation ydinosaamista. Ydinosaaminen on
toimintaa, joka luo merkittdvaa kilpailuetua ja lisdarvoa asiakkaille. Ydinosaamisen maarittelyssa

pohditaan organisaation osaamista ja merkitystd kilpailutekijand, ja se on Idhtokohta organisaation



23

osaamisen maarittely- ja kehittamisprosessille. (Sydanmaanlakka 2012, 131, 154, 155; Viitala ym.
2013, 293, 294.)

Riitta Viitalan (2014) mukaan osaamisen johtamisen jarjestelma, joka tukee osaamisen kehittymista
pitda sisallaan
e suunnittelu- ja seurantajarjestelman (osaamisen laatu ja maarad)
e 0saamisen kehittdmisjarjestelmat (perehdyttaminen, kehityskeskustelut,
osaamiskartoitukset, henkilostonkehittdminen ja tydyhteisdnkehittaminen)
e Osaamista tukevat HR-toiminnot (palkkaus, rekrytointi, urasuunnittelu, tydsuhteet ja
hyvinvointi)
o tietohallinto ja tietojarjestelmat
e organisaatiorakenne ja tyon organisointitavat
e oppimista tukevat toimintamallit ja kdytannot

e o0saamisriskien hallintaa

Osaamisen johtamisen prosessiin kuuluu tulevaisuuden tarpeiden maédrittely ja strategian pohjalta
maaritellyt kriittiset osaamisalueet, joille asetetaan osaamistavoitteet. Tavoitteiden asettamisen
jalkeen arvioidaan ja kartoitetaan osaamisen nykytila. Nykytilan arvioinnin perusteella saadaan
nakemys osaamisen hankinnan tarpeista, eli kuinka henkilostéd lahdetdan kehittdmaan, jotta se
vastaa strategiaa. Osaamisen kehittamistoimenpiteiden ja opitun my6tda otetaan uusi osaaminen
kayttdon tyossa. Lahiesimiehet ovat tdssé vaiheessa avainasemassa suorituksen johtamisella, eli he
tukevat oppimista, hyddyntavat osaamisen, seuraavat ja arvioivat toimintaa seka oppimistuloksia.
(Hyppdnen 2015; Kaartinen 2011, 6-9.)

4.1.2 Suorituksen johtaminen

Suorituksen johtaminen on tdrkein henkiléstéjohtamisen prosessi, joka luo edellytykset muille
henkildstdjohtamisen prosesseille. Suorituksen johtamisen tavoite on saada yksilén, tiimin ja
organisaation tietoon, mika on toiminnan tarkoitus, mitkd ovat avaintavoitteet, miten
palautejérjestelmat toimivat ja mitd osaamista tarvitaan. Suorituksen johtamisen tavoitteena on
jatkuva suorituksen parantaminen. Siind on neljd eri elementtia, tavoitteiden asetanta, seuranta ja
valmennus, palaute seka kehittdminen. Aiemmin suorituksen johtaminen oli vain suoritusten
arviointia, jossa painotettiin tavoitteiden asettamiseen ja palautteeseen. Nykyisin on menneisyyden
tarkastelusta siirrytty katsomaan tulevaisuuteen, eli miten kehitetdan, valmennetaan ja seurataan
suoritusta, jotta se tulevaisuudessa toimisi asetettujen tavoitteiden mukaisesti. (Sydénmaanlakka
2012, 81-84.)

TyoOkalut suorituksen johtamisessa ovat suunnittelukokoukset, suunnittelu- ja kehityskeskustelut
sekd paivittdin tapahtuva johtaminen. Suorituksen johtamisessa kehittdminen tapahtuu
Iahiesimiesten avulla ja henkildstdosaston tehtéva on vain kehittdd tydkaluja ja tukea kehittémista.
Sen avulla paastdan strategisesta johtamisesta, eli osaamisen johtamisesta, operatiiviseen

johtamiseen, jossa visio ja strategia laitetaan kdytanndssa toimintaan ja niita kehitetaan.
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Suorituksen johtaminen kytkeytyy oleellisesti osaamisen johtamiseen ja tiedon johtamiseen.
Osaamisen johtamisella vision ja nykyisen osaamisen perusteella on tehty osaamisen
kehittamisjarjestelma, jonka kautta organisaation henkilostéd lahdetadn kouluttamaan. Tassa
suorituksen  johtamisen rooli on  kehityskeskusteluiden,  valmennuskeskusteluiden ja
paivittaisjohtamisen avulla toteuttaa ja seurata osaamisen kehittamisjarjestelman kautta ilmenneita
puutteita. Tiedon johtamisessa taas suorituksen johtaminen avustaa hiljaisen tiedon saamisen
nakyvaksi. (Sydanmaanlakka 2012, 116, 117, 121.)

4.1.3 Tiedon johtaminen

Tieto on osaamisessa olennainen elementti ja siksi tiedon johtaminen on avustava tekija myos
osaamisen kehittamisessa. Tietoa organisaatioissa on paljon, mutta siin@ on havaittu kolme
keskeista ongelmaa. Ensimmaisen on ettei tiedetd mita oikeasti tiedetaan, eli tarvittavaa tietoa on
organisaatiossa, mutta sité on vaikea paikallistaa. Toiseksi ei tiedeta, mita pitdisi tietda. Kolmantena
on tiedon saanti kaikkien ulottuville. Tiedon johtamisen tarkoitus on saattaa organisaatiossa oleva
tieto nakyvaksi tiedoksi ja saada se kaikkien kayttéon. (Sydanmaanlakka 2012, 175, 176; Viitala ym.
2013, 303-305.)

Tiedon johtaminen avustaa osaamisen kehittamisté saamalla yrityksessé oleva hiljainen tieto
nakyvdksi. Tama on tarkead, koska arviolta noin 10-30 prosenttia tiedosta ja osaamisesta on
tallennettu organisaation jarjestelmiin, manuaaleihin ja tietokantoihin. Hiljainen tai myos piileva tieto
on yksildiden padssa ja he kayttavat sita omassa tydssaan. Tiedon johtamisen tehtava on saattaa
yksildiden osaaminen johonkin konkreettiseen muotoon, jotta sitd voidaan jakaa tiimien, yksikéiden

tai organisaation sisdlla. (Sydanmaanlakka 2012, 192, 193.)

4.1.4 Osaamisen kehittamisen keinot

Organisaatiossa osaamistarpeet muodostavat pohjan henkildstdn osaamisen
kehittdmissuunnitelman. Taman vuoksi osaamiskartoitus on tdrked prosessi, kun ldhdetdan
kehittdmaan osaamista. Onnistuneen kehityssuunnitelman tulee pitaa sisalladn seuraavat asiat:

e Jokaisella tydntekijalla tulee olla henkil6kohtainen kehityssuunnitelma.

e Kehityssuunnitelmassa tulee yhdistya yksilon ja organisaation tavoitteet.

e Suunnitelman tulee pitda sisalldan nykyisessé tehtdvissa tarvittavan osaamisen ja tuleviin

tehtdviin ja haasteisiin valmistautumisen.

e Osaamisen kehittéminen tulee koskea koko henkildn kyvykkyyttd, eika vain tietoa ja taitoa.

(Kauhanen 2012.)

Osaamisen kehittamisen keinot voidaan jaotella monella eri tavalla nakemyksestd riippuen.
Laajemmassa jaottelussa on ty®paikalla toteutettavat ja tydpaikan ulkopuolella toteutettavat
kehittdmisen keinot. Toinen keino, jota kdytdn opinnaytetydsséni, on jakaa kehittyminen

tydssaoppimiseen, palautteeseen perustuviin menetelmiin ja valmennuksiin. Tydssa oppimisen
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keinoja ovat projektit, benchmarking, itseopiskelu ja sisdinen liikkuvuus, eli tyokierto. Palautteeseen
perustuvissa menetelmissd kehitetddn arvioimalla, mentoroinnilla ja coachingilla. Valmennus taas
tapahtuu kouluttajavetoisilla koulutuksilla, verkko-oppimisella ja monimuoto-oppimisella. (Kauhanen
2012; Kupias ym. 2014.)

Lisaksi keinot voidaan jakaa vield yksilon ja organisaation laajuiseen ja vapaamuotoiseen ja
systemaattisen oppimiseen. Alla on oleva kaavio auttaa selkeyttdmaan tydssaoppimisen,
palautteeseen perustuvien menetelmien ja valmennuksien sijoittumisen yksil6/organisaatio ja

vapaamuotoinen/systemaattinen tasolla.
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Kuva 10. Osaamisen kehittémisen keinoja. (Hyppanen 2015)

4.1.5 Tydkierto

Tyokierto tai tehtavakierto on kokemuksellisen oppimisen muoto, jossa henkild siirretadan eri
toimintoihin tai eri yksikkdon tietyksi madrdajaksi. Tydkierto saa henkilét entisté enemman
arvostamaan yrityksen eri toimintoja, ja se myds auttaa nakemaan eri toimintojen valisen yhteistyén
tarkeyden ja mahdollisuudet. Tydkierrossa oleva henkilé saa lisdd kokemusta liiketoiminnan muilta
osa aluilta ja se syventda organisaation toiminnan ymmadrrysta, seka laajentaa hdnen osaamistaan.
Monesti tyokierto antaa kierrossa olevalle liséd motivaatiota tydhdnsa ja innostaa tydntekijaa.
Tyokierron tarkoitus on sitouttaa tydntekijaa yritykseen ja auttaa oman tyburan suunnittelemisessa.
Liséksi tyokierrolla on positiivinen vaikutus myés pidemmalld tahtdimelld, silld tydkierrossa olleet
henkilét voivat paikata hetkittdista resurssipulaa jollakin tietylla osastolla. (Viitala 2014, 157; Pankki
X, intranet.)
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Tyokierrolla saattaa olla lyhytaikainen negatiivinen vaikutus toiminnan tehokkuuteen. Kun osaava
tyontekija jattaa edelliset tehtavansa on yleensa tilalle hetkellisesti saatava toinen tyontekija, jolla ei
ehkd ole tarvittavaa osaamista. Myo6s tyonkiertoon mennyt henkild voi alussa vaatia paljon
resursseja opastamiseen ja oppimiseen, jolloin kuormitetaan yksikdssa jo tydskentelevia
tyontekijoita. Kuitenkin tydkierron hyodyt ovat huomattavasti sen haittoja suuremmat. (Viitala 2014,
157.)

4.1.6 Itseopiskelu

Itseopiskelusta voidaan puhua myds itseohjautuvana oppimisena. Itseopiskeluun on monia keinoja,
joista yleisimpia ovat esimerkiksi Kkirjallisuuden, videoiden, verkko pohjaisten menetelmien ja
intranetin kautta tapahtuva kehittyminen. Itseopiskeluun tydssdaoppimalla voidaan lukea myds
erilaiset ammattitutkinnot ja oppisopimus koulutus. Yleisimpia ammatillisia tutkintoja finanssialalla
ovat muun muassa merkonomin ja datanomin perustutkinnot sekd finanssialan ammattitutkinto.

(Viitala 2014, 162; Pankki X, intranet)

Itseopiskelun suurin etu on, ettd siind henkilén omat kehitystarpeet ja mahdollisuudet huomioidaan
paremmin. Itseopiskelulla on omaehtoinen aikataulu ja tyontekija voi pitkalti paattda opiskelun
sisallon. (Viitala 2014, 162)

4.1.7 Benchmarking

Benchmarking tarkoittaa parhaista kaytéannoistéd oppimista. Bechmarkingin voi suomentaa termeilla
vertailuoppiminen ja vertailukehittéminen. Eli lyhyesti sanottuna benchmarking tarkoittaa oman
toiminnan peilaamista vastaavaan toimintaan, ja jonka avulla systemaattisesti opitaan hyvilta
esikuvilta. Perusideana on siis toisilta oppiminen ja opitun soveltaminen omaan toimintaan. Parhaan
kaytannon tutkiminen ei sindnsa anna valmista mallia tehda asioita, vaan se tarjoaa vertailukohtaa
omaan toimintaan. Harvoin toimintamalleja pystytddnkadn kopioimaan tai siirtdmaan toiseen
yrityksen tai tiimiin, mutta se kuitenkin tarjoaa suunnan ja ideoita oman kehittdmistyon ja
kehittdmistarpeiden avuksi. Benchmarkingia voidaan tehda niin organisaatio, tiimi ja yksilétasolla.
Yksilotasolla vertailu tarkoittaa usein tyOkavereilta ja kollegoilta oppimista ja ottamalla heidén
parhaat tapansa toimia osaksi omaa tekemistd. (Viitala 2014, 165.)

4.1.8 Kehityskeskustelu

Kehityskeskusteluilla tarkoitetaan suunniteltuja ja sovittuja alaisen ja esimiehen valisid keskusteluita,
jonka tarkoituksena on varmistaa tyontekijan osaaminen, kartoittaa osaamisen puutteet ja luoda
henkilokohtainen kehityssuunnitelma. Kehityskeskustelut ovat siis henkilékohtaisen ohjauksen keino
seka siind keratadan tietoa organisaation kehittdmistarpeista sen kehityssuunnitelmiin.
Organisaatiosta riippuen kehityskeskusteluita on vahintaan kerran vuodessa, useimmiten kolmen ja

kuuden kuukauden valein. Kehityskeskustelut tukee parhaillaan yksittdisen osaamisen kehittymista,
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seka ammatillista kasvua ja kehittymistd. Sen etuina nahdaan henkildkohtaisuus, palautteen annon

kaksisuuntaisuus seka kehityssuunnitelman luominen. (Viitala 2014, 151; Pankki X, intranet.)

Kehityskeskustelu on varattava hyvissa ajoin ja molempien osapuolien on valmistauduttava siihen
huolellisesti. Valmistautumisessa esimiehen tehtavana on kytkea organisaation tavoitteet henkilon
tydhon, kehittymiseen ja odotuksiin. Esimies myds miettii miten tyontekijan osaamista tulisi kehittaa
ja kdy lapi edellisen kehityskeskustelun sovitut asiat ja kuinka niissd on pysytty. Tyontekija
valmistautuu keskusteluun miettimalla miten on saanut sovitut asia toteutettua, miten oma toiminta
on edistanyt tavoitteiden saavuttamista ja missa olisi viela varaa kehittda itsedan. (Pankki X,

intranet.)

Toimeksiantaja pankkini kehityskeskustelun sisdltodon kuuluu ensimmaisend seurantakeskustelu.
Seurantakeskustelussa kaydaan Ilapi kuluvan vuoden tavoitteiden valiarviointi. Seuraavaksi
selkeytetdan oma rooli ja tehtdva tiimissa ja organisaatiossa. Lisdksi kdydaan ldpi organisaatiossa ja
omissa tehtdvissa tapahtuvat mahdolliset muutokset. Kolmantena pureudutaan tyontekijén
osaamiseen, jossa tydntekija arvioi omaa osaamistaan. Jos oman osaamisen arvioinnissa on havaittu
puutteita, laaditaan henkildkohtainen kehityssuunnitelma. Kehityssuunnitelma laaditaan yksilén
puutteiden ja organisaation vision sekd strategian pohjalta. Viimeisend keskitytdan tyontekijan
tyohyvinvointiin ja sen parantamiseen. Tyohyvinvoinnissa painotetaan autonomiaan, eli itsensa

johtamista pidetaan arvokkaana tekijana. (Pankki X, intranet.)

4.1.9 Mentorointi

Mentoroinnilla tarkoitetaan tydelamdssa kokeneemman tydntekijan ja kokemattomamman
tydntekijan vdlille suunniteltu vuorovaikutteinen prosessi. Kyseessa on tavoitteellinen
kehittymisohjelma, jossa tavoitteena on osaamisen ja kokemuksen siirtéminen. Mentoroinnilla on
tydssa kehittymisen lisaksi psykososiaalinen tarkoitus; mentorin on tarkoitus tukea, rohkaista ja

antaa hyvaksyntaa oppilaalleen. (Kaartinen 2011, 18,19.)

Mentorin tehtdvd ei ole antaa suoria vastauksia tai ohjeita pulmiin, vaan auttaa mentoroitavaa
Idytdmaan itse paras ratkaisu. Mentoroinnissa tdhdataan usein nuorena tai uran alkuvaiheessa
kestdvaa, ja se edellyttda kummankin osapuolen sitoutumista. Sitoutuminen on tarkeda, jotta
osapuolet oppivat tuntemaan toisensa ja voivat olla avoimia toisilleen. (Hyppanen 2015; Viitala
2014, 158.)

4.1.10 Coaching

Coaching tarkoittaa yksinkertaisesti valmentamista. Siind coach eli valmentaja auttaa yksioita ja sita
kautta organisaatiota parantamalla suorituksia ja tuloksia aikaan saamalla. Valmentaminen on
vuorovaikutteinen prosessi, jossa keskitytdan léytamaan yhdessa valmennettavan oman roolin,

voimavarojen ja toiminnan tietoisuutta ja sitd kautta parantamaan tuloksia. Valmentamista
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jarjestetdan suunnitellusti ja tarpeen mukaan. Usein valmennuskeskustelut pidetdan organisaatiossa
saanndllisin valiajoin. Valmennuskeskusteluissa tydstetdan valmennettavalla tarkeita teemoja
vuorovaikutuksen keinoin. Oleellista valmentamisessa on, ettda tydntekijdlle ei anneta valmiita
vastauksia vaan johdatellaan itse oivaltamaan ratkaisut oikeanlaisten kysymysten ja tekniikoiden
avulla. Valmentaja voi olla yrityksen ulkopuolinen ammattihenkild tai yksikdn oma esimies.
(Hyppanen 2015.)

4.1.11 Palaverit

Palaverit ovat hyvia oppimistilanteita, jos halutaan opettaa suurempaa joukkoa kerralla. Palaverit
katkaisevat tyonteon hetkeksi, joka antaa mahdollisuuden keskittyd oppimiseen. Palavereiden
tarkoitus on antaa yksilolle tietoa, muokata ajattelumalleja, seka kehittda ajattelua. Palavereiden
hy6ty osaamisen kehittamisen kannalta on suoraan verrannollinen siihen, miten tehokkaita ja
avoimia ne ovat. Kun asioita kasitelldan ja maaritelldan yhdessa, nakemys laajenee ja rikastuu.
(Viitala 2014, 165.)

4.1.12 elearning

elLearning eli verkko-oppiminen on nopeasti yleistyva osaamisen kehittdmisen valine. Siina
teknologiaa, Iahinna internetia, kaytetdan hyddyksi oppimisessa ja opettamisessa. Verkko-oppimisen
etuna on, ettd tyontekija voi itse madritelld ajan, oppimisen tahdin ja paikan. N&in ollen
kustannukset pienenevat, koska ei tarvitse matkustaa paikasta toiseen uutta oppiakseen.
elLearningissa voidaan jakaa materiaaleja, luennoida, keskustella, arvioida oppimistehtévia ja
kehitella ideoita. Oppija voi oppia yksin tai ryhmadssd, ja se antaa mahdollisuuden antaa
reaaliaikaista palautetta toisille. Intranet on usein muiden tehtdviensa ohella oppimisymparistd, josta
tyontekijat kdyvat reaaliajassa lukemassa viimeisimman tiedon. (Kaartinen 2011, 17, 18; Viitala
2014, 160.)

4.2 Osaamisen kehittaminen Pankki X:ssa

Opinnaytety® prosessin alkaessa tiesin suurin piirtein, kuinka Pankki X:ssd on toteutettu osaamisen
kehittémista. Prosessin edetessa olen kuitenkin oppinut kuinka osaamisen kehittdminen on
organisoitu yrityksen johdosta kasin, ja kuinka se viedadn toimintaan lahiesimiesten avulla.
Opinndytetyoni toimeksiantaja pankki kayttéa oppimiseen ja kehittémiseen 1980-luvulla kehitettya
70-20-10 oppimismallia. Oppimismallissa 70 prosenttia osaamisen kehittdmisesta tapahtuu
tydssdoppimalla, 20 prosenttia palautteeseen perustuvilla menetelmilla ja 10 prosenttia

valmennuksin ja koulutuksin. (Pankki X, intranet; eLearning Industry 2014.)

Pankin osaamisen johtamisen prosessi on nelivaiheinen ja se lahtee liikkeelle johtoryhman
muodostamasta osaamisvisiosta, jossa ennakoidaan tulevaisuudessa tarvittavia osaamisia. Sen
jalkeen esimiehet pitdvat henkilékohtaisen tai ryhman osaamiskeskustelun. Siind kaydaan lapi
puuttuvat osaamiset ja osaamisen kehittamistarpeet johtoryhmadn tekemdn vision pohjalta.

Osaamiskeskustelun jalkeen padatetdan yksilon tai ryhman kanssa kehityssuunnitelman sisélldsta.
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Siina@ yksilon tai ryhman osaamista peilataan yhteiseen osaamisanalyysiin. Lopuksi esimies tekee
osaamisanalyyseista yhteenvedon, joka pohjautuu osaamis- ja kehityskeskusteluihin. Yhteenveto

palautuu johtoryhmalle tarkastelua varten. (Pankki X, intranet.)

Osaamisen kehittdminen lahtee liikkeelle osaamis- ja kehityskeskusteluista, joita pidan tarkedna
osaamisen kehittamisen keinoina. Kehityskeskustelussa tehty kehityssuunnitelmat antavat yksilGille

suunnan, miten heidan osaamista tulisi lahtea kehittamaan.

4.2.1 Tydssaoppiminen

Kuten jo mainittiin, tydssa oppimisen osuus henkilon oppimisesta on huomattavasti kaikkein suurin.
Nakyvimpina keinoina Pankki X:n tyéssaoppimisessa on sisdinen liikkuvuus, itseopiskelu ja parhaiden

kdytantojen jakaminen. (Pankki X, intranet.)

Sisdisella liikkuvuudella tarkoitetaan tyokiertoa organisaation tai konsernin sisalla. Pankissa X:ssa
tdtd kaytetdan paljon oppimisen menetelmdnd. Usein tydkiertoa kdytetddn jonkun tehtdvan
maaradaikaisuuden tdyttamiseen tai lomakausien aiheuttaman tytvajeen paikkaukseen. Tyokierron
pituus madraaikaisuuksien tayttdmisena on yleensa pidempi, silld maardaikaisuudet johtuvat
pitkdaikaisista sairauslomista, ditiyslomista tai opintovapaista. Tyokierto lomakausina taas tarkoittaa
lyhempad, muutaman kuukausien mittaista jaksoa. Tyokierrossa voi perehtya tdysin uusiin tehtaviin
samassa tai organisaation eri konttorissa, tai vaihtoehtoisesti tehda itselle tuttua tyota uudella
tyopisteelld. Molemmat tavat auttavat henkilon kehittymisessd, laajemman kokonaiskuvan

nakemisessa ja tydinnon parantumisena. (Pankki X, intranet; Pankki X, henkiléstéjohtaja.)

Itseopiskelua tapahtuu tydnlomassa runsaasti ja usein myds huomaamatta. Se on nimensa
mukaisesti yksilotasolla tapahtuvaa, epamuodollista opiskelua. Pankki X:ssa itseopiskeluun tarjotaan
monenlaisia valineitd. Pankissa on alaan liittyvia kirjoja, joita voi lainata, kauppalehden
verkkopalvelu on tyontekijoiden vapaassa kdytdssd, intranetissa on paljon erilaista tietoa
lainsdadanndstd ymparistdon muutoksiin. Myds verkkopohjaisissa oppimisymparistdissé voi kattavasti
kehittda yleistd finanssialan tietamystdan, tai vain tiettyyn osa-alueeseen liittyvéa osaamista.
Siséllytan itseopiskelun kategoriaan my6és ammatillisen itseopiskelun. Pankki X tukee ja tarjoaa
tyontekijoilleen mahdollisuuksia suorittaa ammatillisia perustutkintoja (kuten merkonomin ja
datanomin tutkinnot), ammattitutkintoja (finanssialan ammattitutkinto, myynninammattitutkinto
jne.), sekd erikoisammattitutkintoja (johtamisen erikoisammattitutkinto, taloudenhallinnon

erikoisammattitutkinto jne.). (Pankki X, intranet.)

Viimeinen pankissa yleisessa kdytdssa oleva kehittamisen menetelma on benchmarking, eli
parhaiden kaytantdjen jakaminen. Tata tapahtuu niin tydkavereiden valisissa vuorovaikutuksessa
kuin organisoidusti ryhmassa. Parhaista kdytdanndista opitaan pankki X:ssd muun muassa tyoprosessi
paivilla, jolloin tyontekijat esittelevat omia tapojaan tehda tyota, joista sitten tehdadn yhteenveto

parhaista kaytanndista pankkiryhmdn malleihin pohjautuen. (Pankki X, intranet.)
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4.2.2 Palautteeseen perustuvat menetelmat

Palautteeseen perustuvat menetelmdt ovat myds vuorovaikutukseen perustuvia menetelmia.
Palautteessa keskitytaan ihmisten kehittymiseen arvioinnin, valmennuksen ja mentoroinnin keinoin.
Mentorointi on pitkaaikaista ja usein jokapadivaista tyontekijan avustamista. Valmennus tapahtuu
harvemmin ja on kestoltaan lyhempiaikaista, yleensa siihen asti kunnes valmennettava suoriutuu
tavoitteistaan asetetun mukaisesti. Arviointia tapahtuu pankissa niin paivittdin palautteena

esimiehelta, kuin henkilékohtaisina keskusteluina. (Pankki X, intranet.)

Arvioinnin alueeseen sisallytan kehitys- ja osaamiskeskustelut. Esimerkiksi kehityskeskustelussa
kdydaan lapi mennyttd suoriutumista, vaikkakin padpaino on tulevaisuudessa. Kehityskeskusteluissa
tyontekijallda on mahdollisuus myds antaa arvio esimiehestdan ja ilmaista nakemyksensa
esimiehelleen. Arviointia on myds itsearviointi, joka tapahtuu aika-ajoin suoritettavilla
henkilostokyselyilld. Itsearvioinnin perusteella saadaan kuvaus kuinka tyontekija ja oma tiimi toimii
organisaatiossa. Arviointi tapahtuu lisdksi laajemmin kuin yksilétasolla. Joka viikkoisessa pankin

yhteisessa palaverissa arvioidaan koko pankin tekemista. (Pankki X, intranet.)

Systemaattista mentorointia pankissa X jarjestetdan valitettavan vahan. Mentorointia kdytetdén
silloin, kun kyseessa on taysin uusi tyontekija. Silloinkin mentori huolehtii opettelevasta tyontekijasta
vain siihen asti kunnes perusasiat ovat kunnossa ja hdn kykenee tydskentelemdan itsendisesti.
Mentorointi suhde muodostuu useimmiten luonnollisesti kokeneemman ja vahemman kokeneen
tyontekijan valilla. Mentori ja mentoroitava voivat tydskennelld eri tiimeissa tai jopa eri konttoreilla,

silla teknologia on helpottanut yhteyden pitoa valimatkasta huolimatta. (Pankki X, intranet.)

Coachingia eli valmentamista Pankki X:ssa harjoitetaan saanndllisesti.  Se tapahtuu aina
lahiesimiehen kanssa. Valmennuskeskusteluita kdydaan aktiivisesti vahintdan kerran kuukaudessa.
Useimmiten valmennuskeskustelut ovat painottuneet myynninvalmentamiseen ja tavoitteiden
seurantaan. Valmennuskeskusteluissa annetaan keinoja ja valineita, jotta tyontekija ymmartaa
kuinka voi kehittdd osaamistaan ja suoritustaan. Valmennuskeskusteluissa seurataan aktiivisesti
kehityskeskusteluissa tehtyja kehityssuunnitelmia ja kuinka kehitystavoitteissa on pysytty. (Pankki X,

intranet.)

4.2.3 Valmennukset

Pankki X:ssa kaytetddn valmennuksina kouluttajavetoisia koulutuksia ja verkko-oppimista. Naiden
lisaksi jarjestetdadn tydajan ulkopuolella koulutuksia alan ammattilaisten vetdamind. Nama eivat ole

pakollisia, mutta sitédkin parempi keino oppimiseen ja motivaatioon.

Verkko-oppimisessa hydtyna on sen helppous ja ettei se ei ole sidottu aikaan tai paikkaan.
Perehtyessaan tydtehtavaan, tyontekija voi kdyda verkkokursseja intranetin kattavasta valikoimasta.
Jotkut kurssit ovat pakollisia koko henkildkunnalle, esimerkiksi toiminta rydstétilanteessa ja

rahanpesun estaminen. Verkkokurssit ovat koko konsernin yhteisid, joten niissa kdydaan vain
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perusasioita lapi. Verkko-oppimisesta on eniten hyétya silloin, kun opetellaan jarjestelman kayttéa

tai joku uusi jarjestelma lanseerataan. (Pankki X, intranet.)

Kouluttaja vetoisia koulutuksia on Pankki X:ssa saanndllisin valiajoin. Organisaation oppimispalaverit
sisallytén koulutuksiin, silld niissé informaatio kulkee vain yhteen suuntaan; palaverin vetadjalta
kuulijoille. Jokaviikkoisessa koko pankin henkilosté kerdantyy kuuntelemaan kouluttaja vetoista
aamupalaveria, jossa kaydaan lapi organisaation asioita muutoksista tuloksiin. Kerran kuukaudessa
jarjestetdan tyotehtdvakohtainen virtuaalipalaveri, jossa tiedotetaan omaan tehtdvaan liittyvia

asioita. (Pankki X, intranet.)
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TUTKIMUS

Kysely Pankki X:lle

Halusin kyselyllani selvittaa, kuinka tyontekijat ja esimiehet kokevat osaamisen kehittémisen Pankki
X:ssa. Halusin selvittda heidéan nakemyksidan kaytéssa olevista osaamisen kehittdmisen valineista ja
kuinka hyvin he tuntevat pankin kehittamisen valineet. Lisdksi olin kiinnostunut, kuinka innokkaasti

tyontekijat ja esimiehet haluaisivat kehittda itseaan.

Tutkimus toteutettiin nimettomana kyselytutkimuksena. Kyselytutkimuksilla selvitetdgan yleensa
ihmisten mielipiteitd, asenteita ja tottumuksia, joten koin sen sopivaksi menetelmdksi omaan
tutkimukseen (Karjalainen 2015, 11). Kysely toteutettiin sahkoiselld kyselylomakkeella, jolla
pankkikonserni toteuttaa my®s omia henkildstokyselyitadn, kuten tydtyytyvaisyytta. Tutkimus
toteutettiin kvantitatiivisella menetelmalld, eli maaréllisesti. Syyna tahdn oli tiukka aikataulu ja
tyontekijoiden kiire. Kvalitatiivisiin haastatteluihin ei olisi ollut aikaa omalta tai muiden tyontekijéiden
osalta, silla tutkimuksen toteutus hetkelld tyéskentelin myos itse kyseisessa otantaryhmassa. Lahetin

15.04.2016 paivan loppuun asti.

Kyselyd ei suunnattu kaikille yrityksen tyontekijdille tai esimiehille, vaan rajasin kohderyhmaksi
henkil6asiakasliiketoiminnan padivittais-, sijoitus- ja rahoituspalveluiden tydntekijat, joista tuli
tutkimukseni perusjoukko. Perusjoukosta on jdtetty pois vakuutus- ja yrityspuolen tydntekijat.
Otantaa tutkimuksessa ei ollut, vaan kysely lahettiin kaikille perusjoukon jdsenille, jolloin sita
kutsutaan kokonaistutkimukseksi (Metsamuuronen 2011, 61). Valitsin kyseisen perusjoukon, silla he
tyoskentelevat asiakasrajapinnassa ja heidan osaamisellaan on merkitystd asiakaskokemukseen.
Kyselyssa vastaajat jaettiin vield heidén aseman mukaan, eli toimihenkil6ihin, asiantuntijoihin ja
esimiehiin. Ongelmana kyselyssa ilmeni rahoituspdallikbiden osalta, jotka eivat ole esimiehia.
Rahoituspaallikét on siis sisallytetty asiantuntijoihin. Lahetin kyselyn 105. Pankki X:n tyontekijalle

yhdeksalle eri konttorille.

Kyselylomake

Kyselylomakkeen kysymykset maadrittelin teoreettisen viitekehyksen perusteella.
Tutkimuskysymykset olivat vaittdmia, joihin vastattiin viisi portaisella asteikolla. Tutkimuksessa
kaytin Likert-asteikoksi kutsuttua valimatka-asteikko, jota yleensa kdytetdan asenne- ja motivaatio
mittareissa, jossa vastaaja arvio omaa nakemystaan kysymyksen tai kysymyksessa olevan vaitteen
sisalléstd (Metsamuuronen 2011, 70, 71). Vaittamiin vastattiin siis yhdesta viiteen, jossa ykkénen oli
taysin eri mieltd, kakkonen jokseenkin eri meiltd, kolmonen vaikea sanoa, nelonen jokseenkin samaa
mielta ja vitonen taysin samaa mielta.

Lomakkeella saatiin alkuun tietoa vastaajien roolista yrityksessa, ikda, ty®historiaa ja sukupuoli.
Kysymyksilld haettiin vastauksia osaamisen kehittamisen valineisiin Pankki X:ssd. Kysymykset oli

jaoteltu seitsemddn osaan eri osaamisen kehittdmisen vadlineiden osalta, ty6ssdoppimiseen,
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vuorovaikutukseen perustuviin menetelmiin ja valmennuksiin. Ndiden osioiden lisaksi hain kyselyssa
tietoa kehityskeskusteluista Pankki X:ssd, rooleista ja tavoitteista, palautekulttuurista seka
sekalaisista kysymyksista liittyen osaamiseen ja tietoon. Sekalaisissa kysymyksissa kartoitin muun
muassa kuinka hyvin tyontekijat tietdvat pankin vision, arvot ja strategian, sekd kuinka hyvin he
hallitsevat tietotekniikan ja ty6td avustavien prosessien kayton. Kysymyksia lomakkeessa oli
vastaajien henkilokohtaisten tietojen lisdksi 49 kappaletta. Tydssdoppimiseen liittyi 13 kysymysta,
vuorovaikutukseen perustuvissa menetelmissa seitseman kysymysta ja valmennusosiossa kuusi
kysymystd. Kehityskeskusteluista oli kyselyssa viisi kysymystd, rooleista ja tavoitteista kuusi

kysymysta ja palautteesta viisi kysymysta. Sekalaisiin kysymyksiin tuli kuusi kysymysta.

5.3 Aineiston analysointi

Aineiston analysointiin kaytin Microsoft Excel-ohjelmaa (versio 2010). Analysoin aineistoa
frekvenssien, suhteellisten frekvenssien sekd tunnuslukujen avulla, kuten sijaintilukujen ja
hajontalukujen. Tunnusluvuista kdytin muun muassa keskihajontaa, joka on yksi hajontalukujen
mittareista. Keskihajonnan lisdksi kaytin paljon sijaintiluvuista keskiarvoa. Keskiarvo kertoo
vastauksista nimensa mukaan kaikkien vastausten keskiarvon. Keskihajonta kertoo kuinka havainnot
ryhmittyvat keskiarvonsa ymparille. (Karjalainen 2015, 39, 87, 95, 97.) Kysymysten asettelun vuoksi
arvo viisi, tdysin samaa mieltd, ei ole aina paras arvo. Likert-asteikon vuoksi vastaaja pystyi

antamaan kysymykseen vain yhden arvon, valilla yhdesta viiteen.

5.4 Tulosten validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimustulokset ovat kayttdkelpoisia, jos saadaan vastaus esitettyyn tutkimusongelmaan, tulokset
ovat merkitsevia todellisuudessa ja tulokset ovat luotettavia. Tulosten luotettavuuteen vaikuttaa
aineiston keradamisen, seka sen kasittelyssa kdytetyt menetelmat. Tutkimuksen luotettavuus jaetaan

kahteen alueeseen, validiteettiin ja reliabiliteettiin. (Karjalainen 2015, 16)

Validiteetin keskeinen luotettavuusmittari on, etta mitataanko kyselylla sitd, mita oli tarkoitus mitata.
Validiteetti jaetaan sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Ulkoisella tarkoitetaan yleisesti sitd, kuinka
yleistettava tutkimus on. Sisdinen validiteetti voidaan jakaa viela kolmeen osioon jotka ovat sisallon
validius, kasitevalidius ja kriteerivalidius. Sisdisessé validius tutkimuksessa tarkastellaan, onko
kaytetyt mittarit ja tutkimuksessa kaytetyt kdsitteet teorian mukaisia ja kattavatko kasitteet
kasiteltévan ilmion. (Metsdmuuronen 2015, 74, 75.) Hirsjérvi, Remes ja Sajavaara (2004, 191)
mukaan kyselylomakkeessa tulisi ottaa muutamia seikkoja huomioon, jotta tulosten validiteetti
sailyisi. Kyselylomakkeessa tulisi valttdéd monimerkityksellisia sanoja ja kayttaéd Iyhyita
monivalintakysymyksia. Lisaksi kysymysten maara ja jarjestys tulisi pysya harkittuna (Hirsjarvi 2004,
191).

Omassa kyselysséni kaytin organisaation arkikielestd tuttuja sanoja ja selitin vastaajille kokemieni
uusien sanojen merkityksen kysymyksessd. Asettelin kysymykset ja kokonaisuudet siten, ettd niihin
olisi loogista vastat, seka kaytin monivalintakysymyksia, joihin vastattiin yhdestd viiteen.

Tutkimuskasitteet otin pankin intranetissa 16ytyvasta osaamisen kehittémisen taulukosta, joten ne
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ovat luultavasti kaikille pankin tydntekij6ille jo ennestdan tuttuja. Samat kasitteet myods 16ytyvat alan
teoksista, joita kaytin opinndytetydssani. N&in ollen pidan sisdisté validiutta luotettavana.
Validiteettiin vaikuttaa myds otoksen suhde perusjoukkoon ja miten otos on valittu (Metsamuuronen
2011, 61). Omassa tutkimuksessani rajasin tutkimukseni perusjoukon tietyille pankin
tyontekijaryhmille, jattden pois muun muassa vakuutusneuvojat, yrityspuolen tyontekijat ja
taustatydta tekevat. Tyokiireiden ja nopean aikataulun vuoksi vastaus prosentti jai heikommaksi,
kuin olin ajatellut. Vastausprosentti oli 37 prosenttia ja kato 63 prosenttia. Kysely ei ole

yleistettdvissa, silla se kuvaa vain tiettyja tyotehtdvia Pohjois-Savon alueelta Pankki X:ssa.

Tutkimuksen reliabiliteetti tarkoittaa, kuinka hyvin tutkimus toistattaessa toistaisi itseaan. Muuttujien
arvoissa olevat vaihtelut tulisi olla perdisin aidoista mielipide eroista, ei huonosti laadituista
kysymyksista tai huonosta ajankohdasta. Reliabiliteetilla mittarilla tarkoitetaan toimintavarmuutta ja
pysyvyytta, eikd siihen vaikuta ulkopuoliset tekijat tai se ei annan sattuman varaisia tuloksia.
(Karjalainen 2015, 16, 23.) Mielestdni tutkimus on luotettava, silla jos tutkimus toistetaan samalla

kohderyhmalle, tulokset olisivat samansuuntaiset.

5.5 Vastaajat

Kysely tehtiin valitsemalleni perusjoukolle, jossa oli 105 henkilda. Jatin perusjoukosta pois
tyontekijat, joiden huomasin olevan poissa kyselyajankohtana. Tutkimus oli kokonaistutkimus, jossa
lahetin kyselyn kaikille perusjoukossa olleille tyontekijoille. Kyselyn ajankohdaksi valitsin loppuviikon,

jolloin konttoreilla yleensa on hieman hiljaisempaa.

Taulukko 1. Kyselyyn vastanneet.

Tehtdvanimike KaikKi Osuus % Vastaajat Osuus % | Vastaus %
Paivittasitehtivissa 37 35,2 14 35,9 13,3
Sijoitustehtavissa 37 352 14 359 13,3
Rahoitustehtdvissé 31 296 11 28,2 10,5
Yhteensa 105 100 39 100 v

Vastauksia kyselyyn sain 39 kappaletta, joka on 37,1 prosenttia perusjoukosta. Katoa eli
vastaamatta jattaneitd oli melko paljon, noin 63 prosenttia. Kysely lahetettiin yhdeksélle eri
konttorille rahoitus-, sijoitus- ja paivittaistehtavissa tydskenteleville tydntekijoille ja esimiehille.
Sijoituspuoleen olen sisadllyttdnyt myds Private-varainhoitajat, jotka luokiteltiin asiantuntijoiksi.
Rahoituspadllikbt ovat vastanneet asiantuntijoina, silld virallisesti he eivdt ole esimiehia.
Vastausmaadrat tyotehtavittdin olivat melko hyvin suhteessa siihen, monelleko kyselyn lahetin.
Paivittdis- ja sijoitustehtdvissa tytskentelevien osuus perusjoukossa oli sama (37 kappaletta) ja

yllattden myods vastaus maara oli sama (14 kappaletta).

Kyselyyn vastanneiden ikdjakauma oli melko tasaista, kuten kuviosta 1 voidaan huomata. Sain

vastauksia kaikista ikdluokista, ja ne ovat tasapainossa keskenddn. Ongelmana on, etten tieda
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perusjoukon oikeaa ikdjakaumaa, eli eri ikdisten tydntekijdiden maaraa suhteessa vastauksiin ei voi

maaritella.

Kuvio 1. Vastaajien ikajakauma.

Vastaajien ikajakauma
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Taulukko 2. Perusjoukon ja vastaajien sukupuolijakauma.
Maiset: Mizhet: Yhieensa: Maisten Miesten
Tehtdavanimike Kaikkilvastaajat| KaikkiVastaajat| KaikkiVastaajat| wvastaus % | vastaus %
Paivittaistehtavissd 3514 210 T4
Sijoitustehtavissa 2911 83 T4 36,7 388
Rahoitustehtavissa 237 a/4 2111
Wastaus % [ kaikki vht
Yhieensd 832 18/7 1058739 371

Taulukosta 2 voidaan tulkita, millainen pankin sukupuoli jakauma on. Pankissa tyéskentelee miehia
naisiin verrattuna suhteellisen vahan. Kaikista kyselyn saaneista oli miehia vain 17,1 prosenttia, eli
kappalemaarallisesti 18 miestd. Naisia oli huomattavasti suurempi maara perusjoukossa, 87
kappaletta. Paivittdistehtavissd tyOskentelee vain kaksi miestd, kun taas sijoitus- ja
rahoitustehtdvissa 8 miestda molemmissa. Tutkimustuloksista huomasin, ettd rahoitus- ja
sijoituspuolelta kyselyyn vastanneet miehet olivat suurimmaksi osaksi esimiestehtdvissa. Kyselyyn
vastanneista seitsemdstd miehesta kolme tydskenteli esimiestehtdvissd, kaksi oli asiantuntijoita ja
kaksi toimihenkilda. Miesten vastaamisaktiivisuus oli myés korkeampi. Naisista kyselyyn vastasi 36,7
prosenttia, kun taas miehistd 38,8 prosenttia. Kokonaisvastausprosentiksi muodostui 37,1
prosenttia.
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Kuvio 2. Vastaajien asema pankissa.

Vastaajien asema
30 -

23

20

10

Vastaajien médrd / kpl
o

Toirmihenkild Asiantuntija Esimies

Kuvio 2 auttaa hahmottamaan vastaajien asemaa Pankissa X. Esimiehid vastasi kolme kappaletta ja
kuten edellisessé kappaleessa mainittiin, he kaikki olivat miehia. Esimiehista kaksi on
rahoituspuolella ja yksi sijoituspuolen esimies. Asiantuntijoita vastasi kahdeksan kappaletta.
Asiantuntijoista 4 oli sijoituspuolen tydntekijbita ja 4 rahoituspuolen. Toimihenkil6itéd oli suurin
maara, 28 toimihenkil6d vastasi kyselyyn. 14 toimihenkilond tydskennelleistéd oli paivittdispuolen

tyontekijoita, viisi rahoitus- ja yhdeksan sijoituspuolen tydntekijaa.

Seuraavassa taulukossa (taulukko 3) ja kuviossa (kuvio 3) on vastaajien tydssaoloaika Pankki X:n
konsernissa ian mukaan ja tehtdvakohtainen tydskentelyaika. Alle kolmekymmentd- vuotiaista yksi
vastaaja oli ollut Pankki X:ssé vain vuoden ajan toissd. Seitsemdlld vastaajalla oli kertynyt
tyokokemusta 2-5 vuotta. Hieman pidemman uran Pankki X:ssa, eli 6-10 vuotta, oli tehnyt kaksi
vastaajaa 18-29 vuotiaista. 30-39 vuotiaista vain yksi oli ollut toimeksiantajapankissani alle vuoden
kestdneessa tyOsuhteessa. Viisi vastaajaa oli tydskennellyt 2-5 vuotta, kaksi vastaajaa oli ollut 6-10
vuotta, sekd kaksi vastaajaa olivat kerenneet tydskennelld yli 11 vuotta Pankki X:ssd. 40-49
vuotiaista kaikki olivat olleet vahintdan kaksi vuotta tdissa. Heista yksi oli ollut 2-5 vuotta, seka yksi
6-10 vuotta. Loput kuusi vastaajaa olivat olleet yli 11 vuotta Pankki X-ryhmén palveluksessa. Yli 50
vuotiaista kaikki olivat pitkaaikaisia Pankki X finanssikonsernin tyontekijoita. Yli 50 vuotiaita vastaajia

oli 11 kappaletta ja he kaikki olivat olleet yli 11 vuotta samassa tydpaikassa.

Taulukko 3. Tydvuosien maara ian perusteella Pankki X:n ryhmassa.

s TYﬁ;ﬂDsia T}fﬁ;ﬁiﬁusia T}f%‘i:gsia Tyﬁ'ﬁgfia |k1}'Er'I||_ILtJ ;:g Ss ;a
enemman
18-29 ] 7 > 0 pr
20-39 1 3] 2 2 10
40-49 0 ; ] . o
50 tai enemman 0 0 0 11 11
Yhieensd 2 13 ] 14 349
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Pankki X:ssa on ollut lahiaikoina yhteistoimintaneuvottelut, joten tutkimuksen alussa minua kiinnosti
kuinka tama fakta vaikuttaa tutkimustuloksiin. Suurin osa vastaajista olikin 2-5 vuoden aikana
vaihtanut tyotehtaviadn. Myds seitseman vastaajaa oli ollut 0-1 vuotta samassa tydtehtavassa. Kuusi
vastaajista oli tydskennellyt samassa tyotehtdvassa 6-10 vuotta. Ja kymmenen vastaajista taas olivat

tehneet samaa ty6tehtavaa yli 11 vuotta.

Kuvio 3. Tydtehtavakohtainen oloaika

Tyotehtavassa oloaika

18 -
—= 16 -
Q.
X 14 -
T 12
E
5 8
0 4 -
g
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11 tai enemman




6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

6.1 Vastaajien mielipiteet tydssaoppimiseen perustuviin menetelmiin
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Taulukko 4. Tydssdoppimiseen perustuvien vaittdmien jakaumat (kpl), keskiarvot ja keskihajonta

(n=39)

V dite
1) TyGtehtavaani perehdyttda minen/opastus
oli riittdvaa?

2) Olen kiinnostunut tyd-/tehtavakierrosta
Pankki X Ryhman sisalla

3) Tyo-ftehtévakiertoja tulisi olla
enemman Pankki X:ssa

4) Tyo-/tehtavidkierto kehittdisi
osaamistani

5) Tyo- ftehtévakierrosta olisi
tulevaisuudessa apua jonkin osaston/tiimin
hetkittdiseen resurssipulaan

6) Olen kiinnostunut ristiinkouluksesta
(kaksi tyontekijaa vaihtaa tyGtehtavia ja
opettelevat toistensa tyGtehtaviin)

7) Ristiinkoulutuksesta olisi
tulevaisuudessa apua jonkin osaston/tiimin
lyhytaikaiseen resurssipulaan

8) Olen kiinnostunut lyhytaikaiseen
projektiin ja hankkeeseen osallistumisesta

9) Organisaatiossa jaetaan parhaat
kdytannot ( Jaetaan hyvia toimintamalleja
tydkavereiden/tiimien kesken)

10) Koen parhaiden kaytantGjen jakamisen
tarpeelliseksi oman osaamisen
kehittamisen kannalta

11) Opiskelen itsendisesti tydni ohella

12) Tybdssaoppimisen osuus omassa
oppimisessani on liian véahdinen (70
prosenttia oppimisesta tapahtuu tydn
kautta)

13) Tybssaoppiminen on parempi tapa
oppia kuin valmennukset
(kouluttajavetoinen koulutus, lync-
koulutus, verkko-opiskelu, esimiehen
vetama palaveri)

Taysin Jokseenkin
eri mieltd eri mieltd

9 13
9 5
3 4
2 3
1 1
5 9
0 1
4 7
3 7
0 0
4 4
8 11
0 8

Vaikea
sanoa

11

11

Jokseenkin
samaa mieltd

12

13

16

18

22

10

20

13

24

11

20

19

Taysin
samaa mieltd

12

14

12

10

26

4

Keskimaarin

2,7

3,2

3,4

3,9

4,2

3.1

4.1

3,5

3.4

46

3,7

2,6

3,5
S

1

1,3

1,5

1.1

1.1

0,8

1,3

0,7

1,3

1.1

0,6

1,2

1,2

0,9

1.1

1
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Kyselyn ensimmaisessa osiossa halusin saada pankin tydntekijoiden mielipiteita tydssdaoppimisessa
kdytettdviin menetelmiin. Tydssaoppiminen on kaikkein isoin painotusalue oppimisessa, joten siihen
littyy myods eniten kysymyksia kyselyssd. Taulukko 4 kuvaa vastaajien mielipiteitéd vaittdmiin ja
vaittdmiin on vastattu arvoilla yhden ja viiden valilld. Arvo yksi on taysin erimieltd ja arvo viisi taysin

samaa mielta.

Halusin selvittdd ensimmaiselld kysymyksellda mitd mieltd vastaajat olivat heidan omasta
perehdytyksestadn, kun he olivat tybtehtdavassa aloittaneet. Vaittama oli perehdyttamisen
riittdvyydestd ja keskiarvoksi sain 2,7. Moodi tdhan kysymykseen, eli eniten vastauksia kerasi
jokseenkin eri mieltd. Keskihajonta oli melko suuri, 1,3. Tunnuslukujen perusteella voidaan paatella,
ettd suurimmaksi osaksi tehtdvaan perehdytys on heikolla tasolla. Mutta hajontaluvun ollessa suuri,
huomataan, ettd tyontekijdiden perehdytyksissa on eroja. Tarkasteltaessa tehtavakohtaista
tydssdoloaikaa, 0-1 vuotta samassa tehtavassa olleista kuusi seitsemasta vastasi olleensa eri mielta
tai jokseenkin eri mieltd perehdytyksensa riittdvyydestd. 2-5 vuotta samassa tehtavassa olleista
yksitoista kuudestatoista vastasi perehdytyksen olleen heikkoa. 6-10 vuotta ja yli 11 vuotta samassa

tehtdvassa olleista vastasi padosin perehdytyksen olleen riittavaa.

jokseenkin samaa mielta osioon ja keskiarvo oli 3,2. Keskihajonta oli suuri, 1,5, joka tarkoittaa, etta
vaihtelu tehtévakiertoon 1dhdon halukkuudessa on suurta. Ristiintaulukoimalla huomasin ian
vaikuttavan tyontekijoiden tehtavakierto halukkuuteen. 18-29 vuotiaista vastaajista kaikki olivat joko
taysin samaa mieltéd tai jokseenkin samaa mieltd. 50-vuotiaista tai vanhemmista kysymykseen
vastasi 11 kappaletta ja heistd seitseman ei haluaisi tyokiertoon. Kaksi vastasi vaikea sanoa ja kaksi
mahdollisesti haluisi lahtea tyokiertoon.

Ty6- tai tehtdvakiertojen lisdamistda kannatti suurin osa vastaajista. Kysymys kolmen moodi oli
jokseenkin samaa mielta, mutta my6s suuri osa vastaajista ei ottanut kantaa ja vastasi vaikea
sanoa. Keskiarvoksi tuli 3,4 ja keskihajonta oli 1,1.

Kysymys nelja tiedusteli tehtdvdkierron mahdollista vaikutusta vastaajien osaamiseen. Frekvensseja
tarkastelemalla vastaajat ajattelevat tydkierrolla olevan positiivinen vaikutus heiddn osaamiseen.
Keskiarvoksi vastauksille tuli 3,9 ja vastaukset sijoittuivat 1,1 padahan keskiarvosta.

Viidennessa kysymyksessé saatiin selville tydntekijdiden mielipide tehtavdkierron avusta jonkun
tiimin tai osaston hetkittdiseen resurssipulaan tulevaisuudessa. Kysymyksella haettiin vastausta
siihen, ettéd olisiko tehtdvakierrossa olleista henkil6isté apua jollakin toisella osastolla vield tyokierron
loputtua. Noin 92 prosenttia vastaajista oli sita mieltd, ettd tyokierrolla olisi positiivinen vaikutus

hetkittdiseen resurssipulaan.

Ristiinkoulutus ei ole vyleisesti kdytettdvissa oleva kehittdmisen menetelma Pankki X:ssa.
Kuudennessa kysymyksessa tiedusteltiin tydntekijoiden halukkuutta ristiinkoulutukseen. Vaikea
sanoa vastuksia tuli kahdeksan. Kuitenkin keskiarvoksi 3,1 ja moodi oli jokseenkin samaa mielta.
Keskihajonta oli 1,3, joka viittaa, ettd vastuksissa on eroja. Ristiinkouluksen hyddyt resurssipulaan

taas olisivat vastaajien mielestd positiiviset. 22 vastaajaa oli jokseenkin samaa mieltd ja 12 tdysin
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samaa mieltd ristiinkoulutuksen avusta hetkittdiseen resurssipulaan. Keskiarvo oli 4,1 ja
keskihajontakin 0,7.

Lyhytaikaiseen projektiin tai hankkeeseen osallistuminen jakoi mielipiteita. 59 prosenttia vastaajista
kuitenkin olisivat halukkaita projektiin tai hankkeeseen osallistumisesta. Halusin taas tarkastella
halukkuutta ian perusteella ja kaikkein vadhiten halukkaita olivat idkkdammat tyontekijat.

Keskiarvoksi vastauksiin tuli 3,5 ja hajonta oli melko suurta, 1,3.

Kysymykset yhdeksan ja kymmenen kasittelevat parhaiden kaytantdjen jakamista tydyhteisdssa. 61
prosenttia vastaajista oli melko samaa mielta vaitteen "Organisaatiossa jaetaan parhaat kaytannét”.
Keskiarvo oli kuitenkin vain 3,4 ja keskihajonta 1,1.

Kysymyksessa kymmenen arvioitiin parhaiden kaytantdéjen jakamisen tarpeellisuutta oman
osaamisen kehittymiseen. Noin 67 prosenttia vastaajista kokee parhaiden kayténtdjen jakamisen

tarkeana, eli olivat tdysin samaa mielta. Keskiarvoksi muodostui 4,6 ja keskihajontakin oli 0,6.

Suurin osa vastaajista opiskelee itsendisesti tydnohella. 74 prosenttia vastaajista oli jokseenkin
samaa mielta tai tdysin samaa mielta vaitteen yksitoista kanssa. Moodi oli jokseenkin samaa mielta

ja ndin ollen keskiarvoksi tuli 3,7.

Vaite "tydssdaoppimisen osuus omassa oppimisessa on liian vahdinen” kerasi eniten vaikea sanoa ja
jokseenkin eri mieltd vastauksia. Nain ollen keskiarvoksi muodostui 2,6. Vastaajista 49 prosenttia oli
sitd mielta, ettd tydssa oppimista on tarpeeksi. 28 prosenttia ei osannut sanoa, onko tydssa
oppimista tarpeeksi.

Vastaajista 59 prosenttia pitda tydssdoppimista parempana vaihtoehtona kuin koulutukset tai
palaverit. Vain 20 prosenttia oli jokseenkin eri mieltd vaitteen kanssa. Moodi vastauksissa oli

jokseenkin samaa mielta ja keskiarvo oli 3,5.

6.2 Vastaajien mielipiteet palautteeseen perustuviin menetelmiin

Kysymykseen "mentorointia tulisi suosia Pankki X:ssa” antoi selvan kuvan vastaajien mielipiteestd
mentoroinnin tarkeydestd tydyhteisdssa. Eri mieltd olevia vastauksia ei tullut yhtdén ja vaikea sanoa
vastauksia kolme kappaletta. 64 prosenttia vastaajista oli tdysin samaa mieltd mentoroinnista.

Taulukosta 5 selvida maarat vastauksittain, seka keskiarvo ja keskihajonta.

Taulukko 5. Mentorointia koskeva vaittamaan vastaajat (kpl), keskiarvo ja keskihajonta (n=39)

En osaa Jokseenkin Taysin _

Viite L e s
sanoa samaa mieltdi samaa mieltd X
Mentorointia tulisi

suosia Pankki X'ssa 3 " 25 4,6 0,6




Loput kysymykset osiossa painottuivatkin valmennuskeskusteluihin.

kdydaan kehittymista

lapi

tyontekijan

henkilokohtaista

valmennuskeskusteluihin perustuvat vastaukset.

lapi.

6
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Valmennuskeskusteluissa

Taulukko selittaa

Taulukko 6. Vastaajien mielipide valmennuskeskusteluihin liittyviin kysymyksiin. Vastaajat (kpl),

keskiarvot ja keskihajonnat (n=39)

Vaite

1) Minulla on ollut
valmennuskeskustelu
sadannadllisin valiajoin

2) Valmennuskeskusteluita on
nittavasti kehittymiseni kannalta

3) Valmennuskeskustelut ovat
tarkeita osaamiseni kehittamisen
kannalta

4) Valmennuskeskustelussa saan
vinkkeja myyntityohon

5) Valmennuskeskustelussa
keskitymme tulevan myy nnin
suunnitteluun

6) Odotan valmennuskeskusteluja
innokkaasti

Taysin
eri mielta

Jokseenkin
eri mielta

Vaikea sanoa

15

Jokseenkin

samaa mielta samaa mielta

13

16

17

17

Taysin

19

13

6
Keskimaarin

3.8

3.8

3.3

3.2

3,3

3,0
3.4

1.5

1.1

1.2

1.3

1.1

1,2
1,3

Ensimmaisessa valmennuskeskusteluihin liittyvissa kysymyksissa kysyttiin valmennuskeskusteluiden

saannollisyytta.

Kymmenen vastaajaa ei

esimiehensa kanssa. Taulukko 7 kuvaa tyotehtavan perusteella vastaukset.

Taulukko 7. Valmennuskeskustelujen saannéllisyys tydtehtavittdin prosentteina. (n=39)

Tyotehtdava

Sijoitustehtavat

Rahoitustehtavat

Paivttaistehtavat

Eri mielta

21,4

45,5

14,3

71

0,0

Vaikea sanoa Samaa mieltd

71,4

54,5

85,7

Yhteensd

100

100

100

Yhteensa

Vastaajat kpl

14

11

14
39

kdy saanndéllisin valiajoin  valmennuskeskustelua

Rahoitustehtdvissa tydskentelevistd vastaajista 45,5 prosenttia ei kdy valmennuskeskusteluita

saannollisesti.

Naista vastaajista melkein kaikki tydskentelevat samassa konttorissa ja ovat

asiantuntijan/rahoituspaallikon asemassa. Kolmesta esimiehesta kaksi ei kdy saannéllisin valiajoin

valmennuskeskusteluita oman esimiehensa kanssa.

Toisessa kysymyksessa pohdittiin  valmennuskeskusteluiden

riittdvyytta.

Noin 67 prosenttia

vastaajista kokee valmennuskeskusteluita olevan riittdvasti oman kehittymisen kannalta. 20



42

prosenttia vastaajista ei osaa sanoa, onko valmennuskeskusteluita tarpeeksi. Keskiarvoksi

riittavyyteen tuli 3,8.

Vastaajat pitdvat valmennuskeskusteluita tarkeind oman osaamisen kehittymisen kannalta. Eniten
vastauksia tuli jokseenkin samaa mieltd (16 kappaletta), joka oli 41 prosenttia vastanneista.

Keskiarvoksi tuli 3,3 ja keskihajonnaksi 1,2.

Noin 58 prosenttia vastaajista tuntee saavansa valmennuskeskusteluista apua myyntiin. Saman
verran, eli 58 prosenttia, vastaajista on samaa mielta tai jokseenkin samaa mieltd myds vaitteen

"valmennuskeskusteluissa keskitymme tulevan myynnin suunnitteluun” kanssa.

Viimeinen valmennuskeskusteluihin liittyvat kysymys oli vastaajien innokkuutta
valmennuskeskusteluihin. Kysymykseen “odotan valmennuskeskusteluita innokkaasti” vastaukset
jakautuivat todella tasaisesti ja keskiarvoksi tuli 3. 12 vastaajaa oli eri mieltd tai jokseenkin eri
mielta, 12 vastaajaa taas samaa mielta tai jokseenkin samaa mielta. Yleisin vastaus oli vaikea sanoa,

jota vastattiin 15 kertaa.

6.3 Vastaajien mielipiteet valmennuksiin perustuvista menetelmista

Taulukossa 8 on vastaajamadrat mielipiteittdin. Liséksi joka osiosta on laskettu keskiarvo ja
keskihajonta. Frekvensseja tarkastelemalla voidaan havaita, ettd viikko- ja oppimispalaverit
oppimismuotona jakavat mielipiteitd. Moodi on jokseenkin samaa mielta ja keskiarvo 3,3. Kuitenkin
samaa mieltd tai jokseenkin samaa mieltd on 61,5 prosenttia vastaajista, joten johtopdatoksena
voidaan vetaa, etta palavereista on hydtya osaamisen kehittdmisessa vastaajien mielesta. Viikko- ja
oppimispalavereita ei ole liilan vahan vastaajien mielestd. Kuitenkaan vastausten perusteella ei voi

lahted vetamdan johtopaatoksia siitd, onko palavereita liikaa.

Lync-koulutus on kerran kuussa tehtdvittdin, eli paivittdis-, rahoitus- ja sijoitustehtavissa
tydskenteleville omansa. Lync-koulutuksissa kdydaan yleensa omaan tehtdvan ajankohtaiset asiat
|api. Vastaajat ovat sita mielta, ettd lync-koulutukset ovat hyva keino osaamisen kehittdmisen

kannalta. Vaittaman keskiarvo on 3,8 ja moodi on jokseenkin samaa mieltd 24 vastauksella.

Suurin osa vastaajista on joko suorittanut ty6honsa liittyvan koulutuksen tai olisi kiinnostunut
suorittamaan sellaisen. Vastauksia tarkastelemalla huomataan, ettéd esimerkiksi kaikki
sijoitustehtdvissa tydskentelevat ovat suorittaneet tai haluisivat suorittaa tutkinnon. APV1 ja APV2
koulutukset ovat sijoitustehtavissa tydskenteleville tarkoitettuja koulutuksia ja se on suoritettava,
jotta voi antaa tietyntyyppistd sijoitusneuvontaa asiakkaalle. Vahiten halukkuutta koulutukseen on
paivittdispalveluissa ja he ovat olleet samassa tehtdvassa 11 vuotta tai enemman. (Pankki X,

intranet.)
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Taulukko 8. Vastaajien mielipide valmennuksiin perustuviin menetelmiin (kpl), keskiarvo ja
keskihajonta (n=39)

1) Viikko- ja oppimispalaverit
ovat minulle hyédyllinen
oppimismuoto

2) Meilla on liilan véhan viikko-
ja oppimispalavereita

3) Lync-koulutuk set auttavat
minua kehittdmaéan
osaamistani

4) Olen suorittanut tai olen
kiinnostunut suorittamaan
jonkin tydhani liittyvan
tutkinnon

5) Intran verkko-opinnot ovat
tarpeeksi kattavia osaamiseni
kehittdmiseen

8) Ulkopuolisen
konsulttiyrityksen pitdmat
valmennukset ovat hyva keino
oppimiseen ja motivaatioon
lisddmiseen

Viite Eri Jokseenkin Vaikea Jokseenkin Samaa _

al mielta eri mielta sanoa samaa mielta mielta X S
4 10 1 17 7 3,3 1,3

14 11 6 7 1 2,2 1,2

1 4 4 24 6 3,8 0,9

6 1 1 9 22 4.0 1,4

5 9 12 13 0 2,8 1,0

4 5 4 18 8 3,5 1,2

Keskimaarin 3,3 1,2

Viidennessa kysymyksesséa kysyttiin verkko-opintojen kattavuudesta osaamisen kehittdmisessa. Moni
vastasi vaikea sanoa, joka herattaa kysymyksen, ovatko he kayneet pankin verkko-opintoja omaan
tehtavaan liittyen. Tein ristiintaulukointia idn, tehtévan ja tyfssdoloajan mukaan, mutta niistd ei
saanut minkaanlaista selkeda linjaa. Tulin siihen tulokseen, ettd idlld, tehtavallda tai pankissa
tydskentely ajalla ei ollut tdssa kysymyksessa valia. Keskiarvoksi tuli 2,8, joten se kertoo osaltaan,

ettd vastaajat eivat pida verkko-oppimista tarpeeksi kattavana.

Pankki X jarjestda koulutuksia ulkopuolisten konsulttien avulla. Vastaajien mielestd nama
koulutuksen ovat tarpeellisia, silla noin 67 prosenttia vastaajista oli jokseenkin samaa mieltd tai
taysin samaa mieltd vaitteen kanssa. Taulukusta 9 voi huomata idn vaikuttavan vastaajien
mielipiteisiin. Nuoret vastaajat olivat enemman sitd mieltd, ettd ulkopuolisen jarjestamista
koulutuksista on hyotya. Vastausten keskiarvo oli 3,5 ja vastaukset sijoittuivat 1,2 paahan
keskiarvosta (keskihajonta).
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Taulukko 9. Vaittamaan ” Ulkopuolisen konsulttiyrityksen pitdmat valmennukset ovat hyva keino

oppimiseen ja motivaatioon lisadmiseen” vastaajien maarat (kpl)

Eni Jokseenin eri Vaikea Jokseenkin Samaa

Ika mieltid mieltid sanoa samaa mielti mieltd Yhteensd
18-29 0 0 0 6 4 10
30-39 3 1 1 4 1 10
40-49 1 1 2 3 1 8

50 tai enemman 0 3 1 5 2 11
Yhteensi 4 5 4 18 8 39

6.4 Vastaajien mielipiteet kehityskeskusteluista

Kehityskeskustelu osiossa halusin saada vastaajilta mielipiteitd pankin kehityskeskusteluista ja niiden
hyodyllisyydesta. Ensimmadisessa kysymyksessa kaytin seitsemdn portaista vastaus asteikkoa. Kuten
tavallisesti, kysymykseen vastattiin yhdesté viiteen. Lisdksi kysymykseen oli oma vastaus kohta, jos
kehityskeskustelua ei ole pidetty viimeisen vuoden aikana tai niitéd on ollut vastaajan mielesta liikaa.
Kahdelle vastaajalle ei ole pidetty kehityskeskustelua viimeisen vuoden aikana. Molemmat
vastaajista oli toiminut tehtdvassaan 2-5 wvuotta ja he olivat eri konttoreilta. Yhden
paivittdistehtdvissa tydskentelevan mielestd kehityskeskusteluita on ollut liikaa vuoden aikana.

Muutoin vastaajat olivat samaa mielta tai jokseenkin samaa mielté vastauksen kannalla.

Taulukko 10. Kehityskeskusteluiden riittévyyteen vastaukset (kpl)

Taysineri Jokseenkin  Vaikea “OKSe€nKIn . din Niiti on  Niits ei ole
Viite o L samaa . ..
mieltid eri mielta sanoa e samaa mieltd ollutliikaa ollut
mielta
Minulla on
kehltyskes.kusteluna 3 4 1 9 19 1 2
tarpeeksi vuoden
aikana

Hain myds mielipiteitéd kehityskeskusteluihin sisallytettyyn kehityssuunnitelmaan. Kysymyksessa oli
kuusi vastausvaihtoehtoa, kuten taulukosta 11 voidaan todeta. Kolmelle vastaajalle ei ole tehty
kehittdmissuunnitelmaa kehityskeskustelussa. Néité vastaajia yhdistaa vahdinen tyékokemus Pankki
X:ssd. Kahdeksan vastaajaa ei osannut sanoa, onko heiddn suunnitelmasta ollut hydtya
kehittymisessa. Oletan kuitenkin, etta heille on tehty kehittymissuunnitelma. Suurin osa vastaajista

kuitenkin pitad kehityssuunnitelmaa hyddyllisend omassa kehittymisessaan.
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Taulukko 11. Kehityssuunnitelman hyddyllisyys, vastaajat (kpl)

Jokseenkin

Vaite Tay_sm_t.arl Jol_(se?nk_l.n Vaikea samaa Taysn_"l .. Ei ole tehty
mielta eri mielta sanoa L samaa mielta
mielta
Kehityskeskustelussa
tehdysta
kehityssuunnitelmasta on 7 5 8 14 2 3

ollut minulle hyétya
kehittymisessani

Seuraavassa taulukossa (taulukko 12) on loppuihin kehityskeskusteluihin liittyvat kysymykset.
Ensimmaisend on kysymys kehityskeskustelun tarkeydestd osaamisen kehittdmisen valineena.
Vastaajista 19 oli jokseenkin samaa mielta ja nelja samaa mielta kehityskeskusteluiden tarkeydesta.
Keskiarvona oli 3,4, joka kertoo vastausten olevan enemman positiivia. Vastaajat tuntevat, etta
heidan kehittymistdan seurataan aktiivisesti. Eniten eri mielisia vastauksia tuli niiltd tyontekijoita,
jotka ovat olleet alle 5 vuotta nykyisessé tydtehtdvassa. Tehtdavdkuvalla ei ollut vastauksissa
merkittdvaa osuutta. Kolmas vaite taulukossa 12 on "Pystyn toteuttamaan minulta vaaditut
kehittémissuunnitelmaan  kirjatut  kehitystarpeet”. Ne vastaajat, jolle ei ole tehty
kehityssuunnitelmaa, vastasivat vaikea sanoa. Vastaajat paasaantodisesti olivat sita mieltd, ettd he
pystyvat toteuttamaan henkilékohtaiset kehitystarpeensa.

Taulukko 12. Kehityskeskusteluihin liittyviin vaitteisiin vastaajat (kpl), keskiarvo ja keskihajonta

(n=39)
Taysineri  Jokseenkin Vaikea Jokseenkin Taysin _
Viite e e S samaa s s
mielta eri mieltid sanoa . samaa mieltd X
mielta
1) Kehityskeskustelu on
minulle tark.ea \a.'allne 3 6 7 19 4 3.4 1.1
osaamiseni
kehittamisessa
2) Kehlttym.l.s.ténl s..eurataan 7 6 7 15 4 3.1 13
aktiivisesti
3) Pystyn toteuttamaan
_minulta vaaditut 2 4 7 16 10 3,7 11
kehittdmissuunnitelmaan
kirjatut kehitystarpeet
Ke skiméaarin 3,4 1,2

6.5 Vastaajien mielipiteet roolista ja tavoitteista

Roolista ja tehtavastd on yksi kysymys, tavoitteista ja niiden seurannasta kuusi kysymysta.
Ensimmainen kysymys hakee vastaajilta mielipiteitd heidan rooli ja tehtdva tietoisuudestaan.
Vastaukset antavat selkedn kuvan, ettd tydntekijat tietédvat tarkan roolinsa ja tehtdvansa

organisaatiossa. Keskiarvo oli 4,7 ja keskihajonta 0,5, joka kertoo vastausten yhtendisyydesta.



46

Tavoitteista ensimmainen kysymys koskee tavoitteiden asettamista. 37 vastaajaa on tdysin samaa
mieltd siita, etta hanelle on asetettu pankin tai henkilékohtainen tavoite. Keskiarvona vastauksissa
on 4,8. Vastaajien tavoitteet ohjaavat heidén toimintaansa. Noin 90 prosenttia vastaajista on sita
mieltd, ettd heidén tekemisensa organisaatiossa perustuu heille asetettuihin tavoitteisiin. Vastaajat
tietavat heiddn omat tavoitteensa ja tietdavat mitd heiltd vaaditaan. Perdti 38 vastaajaa tietda

tavoitteensa ja vain yksi vastaaja on tdysin eri mielta.

Vastaajat seuraavat omia tavoitteiden tayttymista aktiivisesti ja tuntevat, ettd myods heidén
esimiehensa seuraa heidan tavoitteiden tdyttymistd. Keskiarvot omalle seuraamiselle on 4,1 ja
esimiehen seuraamiselle 4,2. Viisi vastaajaa ei oikein osaa sanoa seuraako esimies tavoitteiden

tayttymista ja kolme vastaaja ei tieda seuraako omia tavoitteitaan.

Viimeisend kysyttiin tuntuuko tyontekijoista, ettd heille asetetut tavoitteet ovat liian kovat. Moodi
vastauksissa oli jokseenkin samaa mieltd ja keskiarvo 3,3. Vastaajista 54 prosenttia pitda omia
tavoitteitaan lilan kovina. Tarkastelemalla vastaajia, ei l10ydy selkeaa selittavaa tekijaa, miksi osa ei
pida tavoitteitaan liilan kovina. Sijoitus- rahoitus- ja paivittdistehtavissa tydskentelevilld on samat
tavoitteet tehtdvittdin, ja eri mieltéd tai jokseenkin eri mieltd vastanneita oli kaikista naista

tehtévaryhmistd. Myoskaan konttorilla ei ollut merkitysta.

Taulukko 13. Vastaajien mielipiteet rooleihin ja tavoitteisiin (kpl), keskiarvot ja keskihajonta (n=39)

Viite

1) Tiedan roolini ja
tehtavéni

organisaatiossa/

tiimissa?

2) Minulle on asstettu
tavoitteet

pankin) télle MHS-
kaudelle

toimintaani

Taysin eri  Jokseenkin Vaikea Jokseenkin Taysin samaa s
mieltad eri mielta sanoa samaa mielta mieltd X
0 0 1 10 28 47 0,5
(henkildkohtainen jaltai 1 0 1 0 37 48 0,7
3) Tawitteet ohjaavat 5 0 > 19 18 42 0.9

4) Minulla on selked
ndkemys omista 1 0 0 14 24 45 0,7
tavoitteistani

5) Seuraan tawitteiden
tayttymistd aktiivisesti

6) Esimieheni seuraa

aktiivisesti

7) Tawoitteeni ovat liian
kovat

2 3 3 14 17 4.1 1,1
tawitteiden téyttymista 1 1 5 15 17 42 0,9
2 9 7 16 5 3.3 1,1

Keskimaarin 43 0,9
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Vastaajien mielipiteet palautteesta

Taulukon 14 perusteella voidaan sanoa, ettd vastaajat saavat hyvin palautetta tyéstaan. Suurin osa
vastaajista saa tarpeeksi palautetta esimieheltaan ja kollegoiltaan. Palaute myds sisdistetaan, eli sita
osataan kayttaa itsensa kehittamisessa. Noin 72 prosenttia vastaajista pitdd saamaansa palautetta

hyddyllisena osaamisen kehittdmisessa.

Palautetta pyydetdan vahemman kuin annetaan sitéd annetaan kollegoille ja esimielle. Vain noin 36
prosenttia pyytda palautetta ja 38 prosenttia ei pyyda palautetta aktiivisesti. Loput kymmenen
vastaaja ei osannut sanoa pyytdvatkd he aktiivisesti palautettaan tekemisestdaan. Palautetta
annetaan tyokavereille ja esimiehelle hyvin, 72 prosenttia vastaajista kertoo antavansa palautetta
muiden toiminnasta. Keskiarvoksi kaikille kysymyksille tuli 3,4, joka osaltaan kertoo palautekulttuurin

toimimisesta pankissa.

Taulukko 14. Vastaajien mielipiteet palautteesta. Vastaajien maarat (kpl), keskiarvot ja keskihajonta
(n=39)

Taysin eri Jokseenkin Vaikea Jokseenkin Taysin _
Viite s S samaa samaa s

mielti eri mielti sanoa . . X

mieltd mieltd
Saan esimieheltani
tampeeksi palautetta 6 5 5 17 6 3,3 1,3
tydstani
Saan kollegoilta

tarpeeksi palautetta 1 7 7 17 7 3,6 1,1

tydstani

Palautteesta on ollut
hyétya oman osaamiseni 1 3 7 19 9 3,8 1,0
kehittamisessa

Pyydan palautetta
aktiivisesti

Annan palautetta
kollegalle tai esimiehelle

6 9 10 11 3 29 1,2
1 5 5 24 4 3,6 0,9
Keskimaarin 3,4 1.1

6.7

Vastaajien tietdmys pankista ja sen ymparistésta

Viimeisissa kysymyksissé halusin kartoittaa, kuinka tydntekijat osaavat kayttaa pankin tietotekniikkaa
ja tyotd avustavia prosesseja, tietdvatkdé he kehittamisen menetelmat, pankin vision, strategian ja
tavoitteet, sekd ovatko he tietoisia tyopaikalla tapahtuvista muutoksista. Taulukko 15 kuvaa

vastaajien maaraa vastauksittain, sekd vastauksille on laskettu keskiarvot ja keskihajonnat.
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Taulukko 15. Vastaajien tietdmys pankista ja sen ymparistostd. Vastaajat mielipiteittégin (kpl),

keskiarvot ja keskihajonta (n=39)

Viite

Osaan kayttaa sujuvasti
tyota awstavia prosesseja
ja laitteita (Ohjelmistot,
tietokone, tulostimet)

Olen tietoinen Pankki X:n
osaamisen kehittamisen
menetelmista

Olen tietoinen Pankki X:n
anvoista, visiosta ja
strategiasta

Tiedan mita minulta
vaaditaan vision
saavuttamiseen

Olen tietoinen tydpaikalla
tapahtuvista muutoksista

Luen saanndllisesti Intran
uutisia

Tdysin eri  Jokseenkin Vaikea Jokseenkin Taysin _
L . samaa samaa s
mieltd eri mieltid sanoa . — X
mieltid mieltid
0 3 1 17 18 4.3 0,8
6 4 8 16 5 3,3 1,3
2 1 0 15 21 4.3 1,0
3 3 4 17 12 3,8 1,2
5 8 3 18 5 3,3 1,3
2 3 0 18 16 4.1 1,1
Keskimaarin 3,8 1.1

Frekvensseja tarkastelemalla yleiset taidot ja tietdmys on Pankki X:ssa hyvalla tasolla. Vastaajat
osaavat kayttda sujuvasti ty6td avustavia prosessipalveluita ja laitteita. Lisaksi pankin arvot, visio ja
strategia on tydntekijoiden tiedossa ja he tietdavat suurimmaksi osaksi mita heiltd vaaditaan sen
saavuttamiseen. Heikoimpina kohtina ovat pankin osaamisen kehittdmisen vdlineet, vaikka tieto
niistéd on helposti saatavilla intranetissa. Lisaksi tydymparistdssé tapahtuvista muutoksista ei kaikki

ole taysin tietoisia.

Yllattdvaa oli huomata, kuinka hyvin Pankki X:n tyontekijat tuntevat tydnantajansa vision, strategian
ja arvot. Visiota kdydaan ahkerasti lapi viikkopalavereissa ja sen mydétd myos strategiaa, eli kuinka
paasemme pankin maarittamaan visioon. Vai kolme vastaajista ei tiedad yrityksen tarkkaa visiota,
strategiaa tai arvoja. He ovat kaikki pidempiaikaisia tydntekijoita, tydskentelevat eri tehtdvissa ja eri

konttoreilla.

Heikoimpia vastauksia antoi "Olen tietoinen ty®paikalla tapahtuvista muutoksista. Taulukosta 16
saadaan selville tehtdvittdin vastaaja maddrat prosentteina. Tdysin eri mieltd vastasi
paivittdistehtavissa toimivista vastaajista 28,6 prosenttia. Rahoitustehtdvissa toimineista vastaajista

saman vastasi 9,1 prosenttia ja sijoitustehtavissa 0 prosenttia.
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Taulukko 16. Vaitteeseen "Olen tietoinen tydpaikalla tapahtuvista muutoksista” vastaaminen

tehtavittain.

Tydtehtava

Paivittastehtavat

Rahoitustehtavat

Sijoitustehtavat

Jokseenkin

Jokseenkin
samaa
mieltd

50,0 %

273 %

571 %

Taysin
samaa Yhteensd
mieltd

7.1 % 100,0 %
27,3 % 100,0 %
7.1 % 100,0 %

Yhteensid 39
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7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Kuten johdannossa jo mainitsin, halusin lahted selvittamaan Pankki X:n osaamisen kehittamisen
vdlineitd. Halusin myos selvittda kuinka osaamista kehitetdan, mitda mielta tydntekijat ovat naista
kehittamistavoista ja olisiko kehittamisessd jotain parannettavaa. Vertailtuani toimeksiantaja
pankkini osaamisen kehittdmisvalineitd teoriapohjaan, huomasin ettd suurin osa naista valineista oli
jo pankissa kaytdssa. Lahdin kyselyn kautta kartoittamaan rahoitus-, paivittdis- ja sijoitustehtdvissa

tyoskenteleviltd heidan mielipiteitddan osaamisen kehittamiseen ja oppimiseen.

Opinnaytetytn edetessa minulle alkoi selvitd, miksi osaamisen kehittdminen on niin tarkeaa varsinkin
finanssialalla. Finanssialaa leimaa tarkat Euroopan Unionin ja Suomen valtion madrittelemat
saannokset ja lahitulevaisuudessa ne vain tiukkenevat (Kontkanen 2013, 28). Lisaksi pankit myyvat
niin sanottuja aineettomia tuotteita, joka tarkoittaa, ettd myds kilpailijan tuotteet ovat
samankaltaisia. Ainoat erottumisen keinot ovat padsdantdisesti hinta, tuoteinnovaatiot ja hyva
asiakaspalvelu. Hyvaan ja asiantuntevaan asiakaspalveluun taas vaikuttaa merkittavasti

tyontekijoiden osaaminen. (Ylikoski ym. 2006, 13, 14.)

Tutkimustuloksia tarkastelemalla voidaan todeta, ettéd vastaajien mielipiteet vaihtelevat suuresti.
Joskus esimerkiksi idlla tai tydkokemuksella on vaikutusta vastaustuloksiin, joskus taas ihmiset olivat
vain taysin eri mieltd asioista ikdan, sukupuoleen tai muuhun vaikuttamatta. Analysoimalla tuloksia
sain huomata vastauksista selvan linjan, missd olisi parannettavaa tai mitéd voisi muuttaa
organisaation osaamisen kehittdmisessa. Kyselylla sain vastaukset haluttuihin kysymyksiin, mutta
valitettavan usein vastauksia oli "Vaikea sanoa” kohdassa. Vastausten keskihajonta oli suurta, joka
kertoo vastausten eroavaisuuksista. Seuraavassa kappaleessa kdyn ldpi muutamia vastauksista

ilmenneitd huomioita.

Tyodssdoppiminen: Pankki X kayttda osaamisen kehittdmisen mallina 70-20-10-mallia, jossa 70
prosenttia oppimisesta ja oman osaamisen kehittamisesta tapahtuu tydn kautta. Tybssaoppimisen
kokonaisuudessa  mielenkiintoni  herasi  tutkimustuloksia  tarkastelemalla tyokierron ja
ristiinkoulutuksen tilasta. Suurin osa vastaajista haluaa tydkiertoon ja kokee siitéd olevan hydtya niin
organisaatiolle, kuin tydntekijdlle itselleen. Ristiinkoulutus ei ole Pankki X:ssa aktiivisesti kaytossa,
mutta vastaajat olisivat kiinnostuneita sellaiseen osallistumisesta. Ristiinkoulutukseen tuli paljon
vaikea sanoa vastauksia, jota voi osaltaan selittda se seikka, ettei yrityksessa tunneta kunnolla
kyseista kehittdmisen menetelmaa. Mielestani ristiinkoulutus olisi helpompi jarjestaa kuin tyokierto.
Tybkierrossa jaa aina paikka auki, kun tyontekija siirtyy uusiin tehtdviin hetkeksi.
Ristiinkoulutuksessa kaksi tyontekijaa vaihtaisi toistensa kanssa tydtehtdvia ja palaisivat maaraajan
paatteeksi takaisin omiin tehtdviin. Parhaiden kaytantdjen jakamisessa oli jonkin verran kielteisia
vastauksia ja mielestdni organisaation tulisi rohkaista parhaiden kaytantéjen jakamista. Palavereissa
olisi hyva vertailla ja arvioida omaa ja muiden tydprosessia ja tekemistd, jotta saataisiin jaettua
osaaminen toisille. Perehdytykseen tulisi panostaa enemman pankki X:ssa. Kaikki tyéssaoppiminen
lahtee liikkeelle tydntekijan perehdytyksestd omaan tyétehtévaan. Monet vahan aikaa toissa olleista

vastaajista oli sita mieltd, etta perehdytys olisi voinut olla kattavampi. Pidempaan tdissa olleet taas
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olivat sitéd mielta, ettd heidan perehdytys on ollut riittdva. Tastd voidaan paatelld, etta lahivuosina

perehdytystd on joko laiminly6ty tai aika on kullannut pidempaan samassa tydssa olleiden muistot.

Palautteeseen perustuvat menetelmat: Pankissa kdytdssa olevia palautteeseen perustuvia
menetelmid ovat coaching ja mentorointi. Merkittdvé osa coachingia ovat valmennuskeskustelut,
joihin suurimmaksi osaksi halusin mielipiteitéd vastaajilta. Palautteeseen perustuvien menetelmien
painotus osaamisen kehittamisessa ja oppimisessa on 20 prosenttia. Palautteeseen perustuvien
menetelmien- kappaleessa keskityin padosin coachingiin, eli valmennukseen. Pankkitydn luonne on
mennyt enemman ja enemman myyntitydn suuntaan, jonka takia nykyisin panostetaan enemman
valmentamiseen (Ylikoski ym. 2006, 13-15). Valmennuskeskusteluita voidaan sanoa myds myynnin
valmennuskeskusteluiksi. Valmennuskeskustelut tulisi suorittaa noin kuukauden valein Pankki X:ssa,
jotta osaamiskeskustelussa sovitut kehittdmiskohdat ja henkilékohtaiset tavoitteet ovat ajan tasalla.
Lisaksi valmennuskeskustelut antavat apua, jos kehittyminen ei ole ollut tavoitevauhdin mukaista tai
asetetuissa tavoitteissa ei ole pysytty. Valmennuskeskusteluita pidetdan vastaajien mielesta tarkeina
kehittymisen kannalta, mutta organisaatiossa oli laiminlydty keskusteluita valitettavan monen
kohdalla. Ne joilla keskusteluja on ollut saanndllisin valiajoin, kokevat niiden maaran riittaviksi
kehittymisensa kannalta. Monet vastaajista eivat odota innolla valmennuskeskusteluita, joten olisiko
aiheellista muuttaa keskusteluiden siséltdéa niin, ettd niisté tulisi mielekkdampia. Jos keskityttaisiin
enemman henkilon kehittamiseen ja yhdessa pohdiskeluun, kuin tulosten tarkasteluun, niin monen
mielipide saattaisi muuttua. Toinen tutkimani asia oli mentorointi. Yhden kysymyksen perusteella
voin vetda johtopaatdksen, etta mentorointia tulisi suosia Pankki X:ssa. Yksikdaan vastaajista ei ollut
eri mieltd taman asian kanssa. Mentorointi organisaatiossa on enemman spontaania kuin
jarjestettya. Vastausten perusteella voin suositella Pankki X:lle laajempaa mentoroinnin kayttoa

osaamisen kehittamisessa.

Valmennuksiin perustuvat menetelmat: Valmennukset ovat yksi kehittdmisen menetelman.
Pankki X:ssd valmennuksiin panostetaan kymmenen prosenttia oppimisesta. Valmennuksen
menetelmia ovat kouluttajavetoinen koulutus, usein luokkahuoneessa tai virtuaalisesti, verkko-
oppiminen ja monimuoto-oppiminen. Kouluttajavetoisista koulutuksia Pankki X:ss@ ovat viikko- ja
oppimispalaverit. Viikkopalaveri on nimensa mukaisesti joka viikko maanantaiaamuisin ja se pidetaan
koko pankin henkilékunnalle. Oppimispalavereita on myds kerran viikossa oman osaston kanssa.
Niissd yleensa syvennetdan viikkopalaverissa tulleita asioita ja keskustellaan naista asioista. Kaksi
palaveria viikossa on omasta mielestani sopiva maara. Lisaksi kerran kuussa jarjestetdan tehtava-
alueittain lync-, eli verkkopalaveri. Valmennukset osioon otin myds ammatillisen koulutuksen,
esimerkiksi finanssialan ammattitutkinto, APV1 ja APV2-koulutukset ja liiketalouden perustutkinto.
Néma koulutukset suoritetaan yleensa tyon ohella ja ne yleensa sisaltdvat vahan lahiopetusta tai ei
osaamistaan. Intranetin verkko-opinnoissa on kaikille pakollisia kursseja ja omaan tehtavaan liittyvia,
syventavia kursseja (Pankki X, intranet). Lisaksi toimeksiantaja pankkini kayttdd ulkopuolisia
konsultointiyrityksia henkildstdon kehittémiseen ja motivointiin. Naiden koulutusten tarkoituksina on
lahinna parantaa asiakaskokemusta ja nostattaa yhteishenked, ei niinkdan kehittda konkreettisesti

jotain tietynlaista osaamista. Lync-koulutukset osoittautuivat vastaajien mielestd hyddylliseksi
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koulutusmenetelmaksi. Lync-koulutuksia on Pankki X:ssé@ kerran kuussa tyotehtdvittdin. Vastausten
perusteella tulisi suosia lync-koulutuksia ja pitaa niitd jopa useammin kuin kerran kuussa. Monet
tyontekijoista ovat suorittaneet tai haluaisivat suorittaa omaan alaan liittyvan tutkinnon. Mielestani
Pankki X voisi tuoda enemman téta vaihtoehtoa esille, tai jopa kysya yleisesti halukkuutta johonkin
tietynlaiseen koulutuksen. Talld hetkelld koulutukseen Iahteminen on kiinni itsestdan ja siita, viitsiikd

etsia tietoa intranetista ja internetista.

Kehityskeskustelut: Kehityskeskusteluiden tarkoitus on kartoittaa tyontekijoiden osaamista,
seurata tavoitteissa pysymista ja seurata kehitystd. Kehityskeskusteluita tulisi olla jokaisella
tyontekijalla kaksi kertaa vuodessa. Ensimmaisessa kehityskeskustelussa tulisi asettaa tavoitteet
tulevalle vuodelle ja seuraavassa uudelleen arvioida tavoitteet. Kehityskeskusteluun on sisallytetty
osaamiskeskustelu, jossa peilataan tehtdvdssa tarvittavaa osaamista tyontekijan osaamiseen. Sen
pohjalta tehdaén henkilokohtainen kehityssunnitelma. Esimies raportoi osaamispuutteet ylimmalle
johdolle, ja jos havaitaan paljon puutteita joissakin asioissa, voidaan koordinoida yhteisid
koulutuksia. (Pankki X, intranet.) Ensimmaisena huomio kiinnittyi muutamaan vastaajaan, joilla ei
ole ollut kehityskeskustelua viimeisen vuoden aikana, vaikka niita tulisi olla kaksi kertaa vuodessa.
Myds kehityssuunnitelmaa tulevalle vuodelle ei oltu tehty kolmelle vastaajalle. Kehityssuunnitelmaa
pidettiin turhana oman kehittymisen kannalta. Analysoidessa tuloksia herdsi kysymys, onko nadille
henkildille kehittymissuunnitelma ollut riittava ja ovatko he saaneet oman mielipiteensd esiin sita
tehdessaan. Kehityskeskustelut ovat vastaajien mielesta tarkeitd kehittymisen kannalta, mutta moni

tuntee kehityskeskusteluiden jalkeen, ettd heidan kehittymistaan ei seurata.

Rooli ja tavoitteet: Tavoitteiden asettaminen ja niiden seuranta on tarkeda osa osaamisen
kehittymistd. Tavoitteiden seuranta on osa osaamisen johtamista Pankki X:ssa. Tavoitteita asetetaan
toimeksiantaja pankissani pankkitasolla, sekd tehtdvdtasolla. Palkitsemiseen vaikuttaa niin
pankkitason kuin henkilékohtaiset tavoitteet. Tavoitteet on asetettu tyontekijille ja niitéd seurataan
hyvin sekd esimiehen, ettd omasta puolesta. Kuitenkin monet vastaajista olivat sitd mieltd, ettd
heille asetetut tavoitteet ovat liilan kovat. Jos tavoitteet on asetettu liian korkealle, se vaikuttaa

heikentavasti tyontekijan motivaatioon (ja tulospalkkaan).

Palaute: Palaute on tdrkeda oman kehittymisen ja motivaation kannalta. Positiivinen palaute
motivoi tyOntekijad ja negatiivinen auttaa kehittymadn heikoilla osa-alueilla. Kartoitin kyselyssa
vastaajien mielipiteitd palautteenantokulttuurista Pankki X:ssd. Palautekulttuuri organisaatiossa on
kohtalaisen hyvallda mallilla. Suurin osa vastaajista kertoo saavansa palautetta esimieheltdan ja
kollegoiltaan, sekd vastavuoroisesti antavansa palautetta. Vastaajat tuntevat palautteesta olevan

hy6tya heidan kehittymisessaan, mutta he harvemmin pyytavat palautetta.

Tietamys pankista ja ymparistosta: Positiivisesti yllattavaa oli huomata, ettd vastaajat tietavat
pankin arvot, strategian ja vision, seka tietdvat mita heiltd vaaditaan vision toteuttamiseen. Myds
tietoteknisten laitteiden ja avustavien prosessien kaytté on tydntekijoilld hallussa. Ainut selkedsti
heikompi kohta oli tydpaikalla tapahtuvista muutoksista perilld oleminen. Niista voisi tiedottaa

laajemminkin pankissa.
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Mielestani teorialla ja tutkimuksella sain vastauksen kaikkiin osaamisen kehittamisen liittyviin
asioihin, jotka askarruttivat minua ennen opinndytetydn aloittamista. Opin erittdin paljon osaamisen
kehittamisesta prosessin aikana ja tiedan nyt kuinka Pankki X:ssa kehittamien toimii ja kuinka

mahdollisesti voisin itse lahted osaamisen kehittamista jalkauttamaan.

Osaamisen kehittdminen on tulevaisuudessakin tarkedssa asemassa jokaisessa yrityksessa. Riitta
Viitalan mukaan (2014) osaaminen on tarked kilpailutekija yrityksille ja yrityksen arvo on yhta kuin
sen osaaminen. Uskon tyodstdni olevan hyodtya toimeksiantaja organisaatiolle, silla tutkimus paljasti
muutamia epakohtia nykyisessa osaamisen kehittdmisessd. Tutkimustuloksia analysoituani
huomasin, etta olisin voinut asetella muutaman kysymyksen paremmin ja menna syvemmalle osassa
kysymyksista jatkokysymysten kautta. Teoria osuutta oli vaikea rajata, silla jokaisella kirjoittajalla oli
oma ndkemyksensa oppimisesta ja osaamisesta. Toisaalta taas teoriaa osaamisen kehittdmisen
vdlineista oli melko hankala 16ytad. Kirjallisuus painottui enemman osaamisen johtamiseen, kun taas

itse miellén sen vain yhdeksi osaamisen kehittamiseen liittyvaksi johtamisen alueeksi.
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