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1 JOHDANTO

Sotien jalkeen syntyneet niin kutsutut suuret ik&luokat l&hestyvat elédkeikad. Tama aiheuttaa sen,
etta tybelamasta poistuu pienelld aikavélilla paljon kokeneita tyontekijoitd. Heidan kokemuksensa
perustuu myos aikaan ennen merkittavié teknologiakehityksid, joista nuoremmilla ei kokemusta ole.
Sen liséksi ndma henkil6t ovat tyypillisesti olleet pitkaan samalla tydnantajalla. Heilla on paljon
sellaista kokemustietoa ja soveltavaa osaamista, jota organisaatio vaatii toimiakseen sujuvasti ja
kilpailukykyisesti. Organisaatiot ovat vaarassa menettéa arvokkaan osaamisen ik&éntyvien
tyontekijoiden mukana, ellei sitd ole ajoissa osattu siirtaa ja tallentaa organisaation rakenteisiin ja

jaljelle jaaviin jaseniin.

Ikaéntyneilla tyontekijoilla on paljon arvokasta kokemusta, joka rinnastetaan usein hiljaiseksi
tiedoksi. Kokemusta kertyy kaytanndssa koko ajan toiminnasta. Pitka tyokokemus ei kuitenkaan
automaattisesti tuota rikasta kokemusosaamista, vaan riippuu siita, miten henkild osaa ottaa

opikseen, kasitell4 ja hyddynt&dd kokemuksia tydssédén (Paloniemi 2004).

Kokemus-termilla on ainakin kaksi kéyttotarkoitusta. Sitd voidaan kayttaa tyomarkkinatermina,
jolloin kokemuksella tarkoitetaan tyokokemusta ja vaaranlaisesta tyokokemuksesta voi tietyissa
tilanteissa olla tydnhakijalle jopa haittaa. Toiseksi kokemus lisad tyontekijén hiljaista tietoa ja
hiljainen tieto nékyy suorituksessa, ei historiassa. Ammatissa vaadittu hiljainen tieto on voitu

hankkia toisessa tehtévassa eli sitd pystytadn soveltamaan.

Vaikka kokemus padosin mielletddn vahvuudeksi, voi olla myds vaikeaa oppia pois turhista
toimintatavoista. Kokemus voidaan tulkita henkiseksi joustamattomuudeksi ja elinik&isen
oppimisen jarruksi. Toisaalta kokemus ei automaattisesti tuo joustamattomuutta, vaan ihmisilla,
jotka nuorenakin ovat olleet innostuvia ja kokeilunhaluisia, vahvistuvat ndmé ominaisuudet ajan
myo6té entisestddn. Vastaava tosin pétee joustamattomuudenkin kanssa. My0ds elamankokemus voi
osoittautua negatiiviseksi. Joskus nimittéin joitain ihmisid ”eldma on opettanut” liiankin ankarasti ja
syntyy katkeroitumista. Onnistumiseen voi kuitenkin oppia (Ollila 1998, s.14). Kun organisaatiossa
on kerran koettu onnistuminen, voidaan synnyttaa positiivinen Kierre, jossa organisaatio jatkossa

jakaa tata elaménkokemustaan. (Hovila & Okkonen 2006, s.51)



Pankkialalla pitkan tydkokemuksen omaavat henkil6t ovat kokeneet hyvin monenlaisia asioita.
Ennen ty6 oli manuaalista ja korotkin laskettiin kasin. Varsinkin vuoden vaihteessa saatettiin tehda
ylitditd aina yomyohaén saakka. Sitten tuli kayttoon tietokoneet ja pikku hiljaa myds asiakkaat
automaattien ja Internetin myoté saattoivat hoitaa pankkiasiansa osittain omatoimisesti. Myos
pankkikriisi 1990-luvun alussa jatti jalkensa tyontekijoihin. Pankkifuusiot ja tietotekniikan nopea
kehittyminen muodostuivat suureksi haasteeksi koko pankkimaailmaa ajatellen. Osa tydntekijoistéa
katkeroitui, osa innostui ja lahti mukaan muutokseen kéyttden hyvakseen tyokokemustaan ja

kehittden itseddn uusia asioita opiskellen.

Taman kehittdmishankkeen tarkoituksena on kartoittaa lahiaikoina Nordea pankista elakkeelle
siirtyvien henkildiden kokemuksia pankkitydsta. Mitka asiat ovat jaéneet heille ensisijaisesti
mieleen, miten he ovat oman ammattitaitonsa oppineet ja mitk& ovat ne tarkeét asiat, jotka he
haluavat muille perinndksi jattaa. Millaiset kokemukset olivat tydssé opettaneet? VVoidaanko ndita
kokemuksia hyddyntad esimiestydssa? Kokeneiden tyontekijoiden osaamisen siirtdminen tyéhon
vield jaaville vaatii hyvad osaamisen johtamista ja osaamiskuilun tunnistamista. Naita seikkoja

kasitelladn kehittdmishankkeessa lahinna teoreettisesta tarkastelukulmasta.

2 TIETO, OSAAMINEN, KOKEMUS JA AMMATILLINEN
OSAAMINEN

2.1 Tieto

Tieto voidaan jakaa kuuteen eri tasoon riippuen tiedon merkityksesta yksil6lle ja taman toiminnalle.
Toisaalta tietoa voidaan tarkastella yksilon tai organisaation ominaisuutena. Liséksi tiedolla on

erilaisia ilmenemismuotoja. Tietoa voidaan tarkastella myds staattisena tai dynaamisena.

Thierauf (2001, s. 8) jakaa tiedon kuuteen eri tasoon: dataan, informaatioon, tietamykseen,
alykkyyteen, viisauteen ja totuuteen. Suurimmat erot tassa luokittelussa siséltyvat kolmeen
ensimmaiseen tasoon ja havainnollisinta on informaatiosta tietdmykseen siirryttdessa muodostuva
ero. Itse asiassa alykkyys ja viisaus ovat pikemminkin taitoja kuin tiedon tasoja ja totuuden

kasitteestd taas voidaan kéydéa loputtomasti vaittelyita.



Data on faktoja ilman kontekstia eli esimerkiksi irtonaisia lukuja, informaatiossa taas tiedetdan
néille jo jokin yhteys eli numerot merkitsevét esimerkiksi lampdasteita. Tietdmys voidaan ajatella
kokemuksen mukanaan tuomana ymmarryksena informaatiosta ja datasta. Siihen sisaltyy harkinnan
kayttdminen sekd kyky tehda tulkintoja. Se on siis hyvin riippuvainen ihmisest ja toisaalta
ensimmainen taso, jonka perusteella tapahtuu inhimillist4 toimintaa ja jossa selvia eroja yksildiden

tavoissa voi syntya. (Hovila & Okkonen 2006, s. 46)

Tieto voi ilmeté kahdessa muodossa: hiljaisena (tacit) tai eksplisiittisend tietona (explicit
knowledge). Hiljainen tieto on henkilokohtaista tietdmystd, tietotaitoa, jota on vaikea sanoin
ilmaista. Se on mentaalisia malleja ja uskomuksia, jotka ohjaavat toimintaa. "Tieddmme enemmaén
kuin osaamme ilmaista”. (Nonaka & Takeuchi 1995, ss. 59-61) Se on toimintaan sisaltyvaa
sanatonta, ei-kasitteellisessda muodossa olevaa tietoa (Jarvinen ym. 2002, s.72). Eksplisiittinen tieto
on muodollista tietoa, jonka voi esittdd sanoin ja numeroin (Nonaka & Takeuchi 1995, ss. 59-61).
Se on tietoa, jonka voi siirtad paperilla tai tiedostoissa. Eksplisiittisessd muodossa oleva tieto
muodostaa karkeasti arvioituna viisi prosenttia organisaation kilpailukyvysta. Loput 95 prosenttia

perustuu muihin tiedon muotoihin (Stahle & Gronroos 1999, s.9) eli suurelta osin hiljaiseen tietoon.

Hiljainen tieto voidaan jakaa vield tekniseen ja tiedolliseen ulottuvuuteen (Huuhtanen ym. 1999, s.
35; Virtalahti 2005, s. 28). Tekninen ulottuvuus kasittad vapaamuotoisia ja vaikeasti méériteltavia
taitoja, ja niitd voidaan kuvata tuntumaksi sormenpaissa. Tiedollinen ulottuvuus siséltaa kaavoja,
malleja, uskomuksia ja odotuksia, jotka otetaan helposti itsestddn selvyyksiné ja jotka heijastavat
nékemyksia todellisuudesta. Virtainlahti (2005, s. 29) muistuttaa edelld kuvattujen kahden
ulottuvuuden liséksi kolmannesta eli kehollisesta ulottuvuudesta. T&lla viitataan ruumiillisen
kokemuksen tuottamaan parhaimpaan oppimistulokseen. Ruumiin eri aisteilla voidaan myds aistia

monipuolisesti viestej4, joita tulkitaan kokemuksen avulla.

Ikéantyvien tyontekijoiden osaamisen vahvuuksina pidetdén hiljaista tietoa ja kaytannollista
osaamista. Tallainen osaaminen konkretisoituu esimerkiksi organisaatioon, sen toimintaan ja
historiaan liittyvana tietdmyksend, joka auttaa paatoksenteossa silloinkin, kun formaalia tietoa ei ole
saatavilla. VVaikka hiljainen tieto ei ole vain kokeneille ominaista, on noviisien ja eksperttien
hiljainen tieto kuitenkin erilaista. Noviisit luottavat voimakkaasti standardeihin toimintatapoihin ja
yliarvioivat usein oman hiljaisen tiedon osuuden. Tama johtuu siitd, etta tieto siitd, mita kysya tai

mitka kysymykset ovat relevantteja, on puutteellista. (Paloniemi 2004, s. 29)



Tassa tutkimuksessa hiljainen tieto kasitetddn l&hinnd kokemuksen kautta syntyvana tietona eli

kokemuksellisena tietona.

2.2 Osaaminen

Sydanmaanlakan (2000, s. 256) mukaan osaaminen koostuu tiedoista, taidoista, asenteista,
kokemuksista ja kontakteista ja organisaation osaamiseen liittyvat naiden lisaksi myos prosessit,
toimintatavat ja kulttuuri. Osaamisen voidaan ajatella olevan myds taidon soveltamista
sosiaalisessa kontekstissa (Raivola & Vuorensyrja 1998). Osaaminen on tdmén kasityksen mukaan
aktiivista ja dynaamista tietdmistd, jossa tiedon sisaltd ja soveltaminen yhtyvat. Juuti (2001)
puolestaan madrittelee osaamisen olevan kaytanndssa koeteltua tietoa, tihedd kokemuksellisuutta ja
yhteisosséd omaksuttu ndkemys, joka sallii tietynlaisen toiminnan. Virtainlahden (2005, s. 27)
mukaan osaaminen koostuu nékyvéasta tiedosta, taidosta, kokemuksesta, arvoista ja sosiaalisesta

verkostosta. Erikoisen taidokas osaaminen kehittyy hanen mukaansa asiantuntemukseksi.

Sydanmaanlakka (2004, s. 150) pitéd asennetta tarkedna osana osaamista ja samoin siihen kuuluu
my6s motivaatio kayttdd omia taitojaan. On my0s paljon sellaista osaamista, joka edellyttaa laajaa
kokemustaustaa ennen kuin siité voi kehittyd aitoa ja todellista osaamista. Tama liittyy etenkin

johtamisosaamiseen.

Osaaminen nékyy konkreettisen toiminnan kautta, kyvyssé toimia tehokkaasti tietyssa tilanteessa.
Osaamisen siirtdminen toimintaan on tarke&a. Vasta silloin, kun sovelletaan jotakin kdytantoon,
voidaan puhua todellisesta osaamisesta. Osaamisen kehittdminen on taas uuden oppimista ja vanhan

poisoppimista (Syddnmaanlakka 2004, s. 151).

TyoOyhteisdssa osaaminen voi joskus olla myds tiedostamatonta. Ihminen ei ehka edes tieda
osaavansa jotakin tiettyd asiaa. Jos henkil0 ei tiedosta osaamistaan, hén ei ehka osaa hyodyntaa sita
riittdvasti (Syddnmaanlakka 2004, s. 151). Tall6in esimiehen tulisi auttaa ty0yhteison jasenia
nakemé&an oppimistarpeet ja tiedostamaan itse oma osaamisensa. Y hteys tyopaikalla tapahtuvan
osaamisen kehittymisen tukemisen ja oppilaitoksessa tapahtuvan opettamisen valilla on ilmeinen.
Opettaja tekee tyotd auttaakseen ihmista padsemaédn osaamisessaan jossakin asiassa aiempaa
kehittyneemmaélle tasolle ja esimies toteuttaa usein laajempia organisatorisia muutoksia ihmisten
avulla ja kautta auttaen heitd samalla uudistamaan myds omaa osaamistaan. Sek& opettajan etta

osaamisen johtajan ty®, kuten johtamisty® laajemminkin, on tavoitteiden asettamista ja niihin



auttamista, kommunikaatiota ja vaikuttamista toisiin ihmisiin. Samalla kun yhteiskunnallinen
kehitys on siirtdnyt johtamisen luonnetta autoritaarisesta kohti demokraattista, myds opettajat ovat
siirtyneet tiedon jakajan roolista kohden kanssaoppijan roolia. Osaaminen pitéa aina nahda myos

suhteessa saavutettuihin tuloksiin.

OSAAMINEN - » SUORITUS - » TUOTOS

tiedot kyky toimia optimaalinen tulos
taidot tietyissa tilanteissa ko. tilanteessa
asenteet

kokemukset

kontaktit

Kuva 1. Osaamisen mééaritelman kuvaus. (Syddénmaanlakka 2004, s. 151)

2.3 Kokemus

Jarvinen ja kumppanit (2002, ss. 67, 71) tarkastelevat tietoon liittyvaa teoriaa ja kdytantod, ja
toteavat, ettd kokemus ei ole sama asia kuin kaytanto, vaan etta teoria ja kdytanto kuvaavat yksilén
ulkopuolista maailmaa ja kokemus kuvaa yksilon sisdista todellisuutta. Heidan mukaansa yksilélle
merkityksellinen teoria- ja k&ytantotieto integroituvat ensin kokemustietoon ja tdéhan yhdistyy
ammatillisen harjaantumisen myo6ta yhd enemman hiljaista tietoa. Tasté yhdistamisesté on lopulta
tuloksena pitkallisen ammatin harjoittamisen kautta osaaminen. Vaikka kokemusta onkin
mielenkiintoista tarkastella myds itsendisesti, on se kuitenkin niin Kiintedsti yhteydessa osaamiseen

ja hiljaiseen tietoon, ettd kokemuksen maaritelméksi riittd4 se mielikuva, joka siitd jo puhekielessa

syntyy.

Kokemus tuo osaamiseen ja hiljaiseen tietoon laaja-alaisuutta seké syvyyttd. Se myds helpottaa
osaamisen hyddyntamista, kun ajattelumalleja on muodostunut enemman ja kokemuksen pohjalta

on todennékoisempéaa tehda oikeita arvioita.




2.4 Ammatillinen osaaminen

Ammatillinen osaaminen koostuu Paloméen véitoskirjan tutkimuksen mukaan kokemuksesta
(46 %), persoonasta (29 %) ja koulutuksesta (25 %).

Pankissa henkildstén osaamista koskevat vaatimukset voidaan jakaa koulutukselliseen ja
ammatilliseen patevyyteen seka eri tehtavissé vaadittavien osaamisalueiden hallintaan.
Koulutuksellinen patevyys koostuu suoritetuista tutkinnoista. Ammatillinen patevyys koostuu
kielitaidosta, tietoteknisisté taidoista ja muista erityistaidoista. Eri osaamisalueiden hallinta perustuu
oman tyotehtévan hallintaan, henkilokohtaiseen osaamiseen, sosiaalisiin taitoihin ja liiketoimintaan

liittyvadn ammatilliseen osaamiseen.



3 OSAAMISEN JOHTAMINEN JA SIIRTAMINEN

3.1 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisen tehtdvad ja tavoitetta sekd suhdetta yksilon osaamiseen ja toisaalta

tarvittavaan osaamiseen voidaan havainnollistaa seuraavalla kuvalla.

Ammatillisen Muodollinen
patevyyden osaaminen
kautta hankittu

osaaminen

Kéytdssa oleva
o0saaminen

Todellinen / Tyossé
o0saaminen tarvittava
osaaminen
TyoOntekija Ty0tehtava

Kuva 2. Yksilon ja tyGtehtdvassa vaadittavan osaamisen suhde organisaation kéytettavissa olevaan
osaamiseen (Ahvo-Lehtinen & Maukonen 2005, s. 19).

Tyotehtédvaan saatetaan vaatia jokin muodollinen patevyys, jotta tyontekija voidaan tehtavééan
palkata. Tét4 osaamista vastaa paaasiassa henkilon ammatillinen patevyys, joka kaytanndssa
tarkoittaa yleensa koulutuksesta saatua patevyyttd. Tyossa kaytanndssa vaadittava osaaminen voi
silti olla laajempi kuin muodollinen osaaminen. Siind voidaan vaatia vuorovaikutustaitoja,
Kielitaitoa tai jatkuvaa uuden oppimista ja osaamisen paivittdmista. Toisaalta yksilon todellinen
osaaminen on muun muassa harrastusten ja kokemusten johdosta enemman kuin esimerkiksi

koulutodistukset kertovat. Tahan osaamiseen siséltyy hiljainen tieto. Se osaaminen, joka lopulta




tulee kayttoon ja organisaation hyodyksi, on jonkinlainen yhdistelma néistd muodollisista ja

todellisista osaamisista.

Oppimisen ja poisoppimisen haasteiden kasvaessa tarvitaan yksilo-, yhteiso- ja organisaatiotasolla
osaamiseen liittyvaa tarkoituksellista toimintaa. Tama laajentaa esimiehen vastuualuetta.
Kéytannossé tamé tarkoittaa sitd, ettd arjen johtamiseen tulee tekemisen suunnittelun, tukemisen ja
huolehtimisen lisaksi osaamisen suunnittelu, oppimisen tukeminen ja osaamisen riittavyydesta

huolehtiminen.

Pelkistetysti osaamisen johtamisessa selvitetddn, mitd osaamista tarvitaan tavoitteiden ja vision
saavuttamiseksi, miten tarvittava osaaminen hankitaan ja miten sitd hallitaan, kéytetddn ja
kehitetddn. Siind on kyse myds organisaation sosiaalisen pddoman johtamista eli tietoja, taitoja ja
niiden soveltamista edistdvien arvojen ja normien, organisaatiokulttuurin, ilmapiirin ja

vuorovaikutuksen luomisesta.

Osaamiskuilun uhka lisdantyy, kun suuret iké&luokat siirtyvét elakkeelle. Olennaista on tunnistaa
Kilpailukyvyn kannalta kriittinen osaaminen, silla kaikki resurssit eivéat edista tavoitteisiin paasya.
Vain se osaaminen, joka ndhd&éan organisaation toiminnan kannalta keskeisend, on kannattavaa
siirtdd. Tunnistaakseen mahdollisen osaamiskuilun, organisaation taytyy tunnistaa nykyinen
osaaminen ja verrata sitd vision ja strategian mukaiseen tavoitetilaan. Jos ydinosaamiset tai muuten
toiminnan ja kilpailukyvyn kannalta kriittiset osaamiset 10ytyvat merkittavissa maarin ikaantyvilta
tyontekijoilta, on osaamiskuilu organisaatiolle tulevaisuudessa mahdollinen. Osaamiskuilun
laajuuteen vaikuttaa se, kuinka suuri maara ikaantyvia tyontekijoita organisaatiosta on poistumassa

ja kuinka pienella aikajaksolla.

3.2 Osaamisen siirtdminen

Alla olevassa taulukossa on lueteltu menetelmid, jolla kokemustietoa voidaan siirtad ja ottaa
kayttoon. Tassé tutkimuksessa elédkkeelle jaavien tyontekijoiden kokemustietoa kartoitetaan
tarinoiden muodossa. Tarinoiden kertominen on luonteva tapa siirtdd osaamista ja kokemuksia
organisaation sisélla. Esimiehen tulisi pitd4d myos loppuhaastattelu aina kun tydntekija siirtyy
muualle, kuten elakkeelle.
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Taulukko 1. Osaamisen siirtdmisen menetelmien vertailu (Hovila & Okkonen 2006, s. 107)

tavoitteellisuus

MENE- HYODYT OSALLISTU- MUUT KESTO HUOMIOT
TELMA JAT RESURSSIT
perehdytta- | oppii kulttuurisen uusi aika pari kuu- useamman
minen taustan, turvaa tyontekija, kautta henkildn
toiminnan esimies, muut ennen osallistuminen
sujuvuuden, tyotoverit tyéhontulo | perehdyttami-
perehdyttéjan mahdollisuuk- a- seen laajentaa
hiljainen tieto no- | sien mukaan muutama oppimista
peuttaa organisaa- kuukausi
tioon oppimista tydsuhteen
aluksi
tyonopastus | tukea ratkaisuihin, ohjaaja ja aika, muutamia | emotionaalista
ohjattavan oma tyontekija(t) tyonohjaaja- | kuukausia - rasitetta ja
arviointi paranee koulutus 3vuotta | péaatantdvaltaa
sisaltaviin
toihin
tyonkierto osaaminen levidd | tyOnkiertoon | tyo6jarjestelyt | kuukausia -
laajalle, henkildn | valittu henkild, pari vuotta
nékokulma laaje- | tyotoverit uu-
nee, verkostot dessa tehtavés-
vahvistuvat, sé opastajina ja
hiljainen tieto vanhassa
vaihtuu oppijoina
tydskennellessa,
kehittaa
muutosvalmiutta
paritydsken- | yhteistyd vahvis- kokenut ja tyojarjestelyt | saannollista
tely tuu, varahenkilo- | henkild, jolle ja jatkuvaa
jarjestelma, hiljai- osaamista
nen tieto vaihtuu siirretddn
tyoskennellessa
mestari- alokkaalle koke- | mestari ja ki- | tyQjarjestelyt, | kuukausia -
kisélli-malli neen tuki, aikaa | salli eli koke- aika useita
oppia nut ja henkilg, vuosia
ammattitaito, jolle osaamista
hiljainen tieto siirretddn
vaihtuu
tyoskennellessa
tiimity0 osaaminen tiimin jasenet, tiimityota saannollista
valittyy esimies/miehet | tukeva organi- | ja jatkuvaa
paivittaisessa saatiorakenne
ty0ssa,
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yhdessa osaaminen laajasti yhtei- | tyojarjestelyt | saannollista
tekeminen valittyy sOn eri jasenet ja jatkuvaa
paivittaisessa halukkuuden
tyossa mukaan
mentorointi | eldman- ja tydko- | mentori ja ak- aika 1 - useita toimiva
kemus sek& tori eli kokenut vuosia mentori-aktori
verkostot siirtyvét, | ja osaamisen -suhde tarkeé
urakehityksen tuki | vastaanottaja
toiminnan opitaan systemaat- | toimintaan aika 1-useita | ”prosessimai-
jalkikatsel- tisesti yhdessd | osallistuneet ja tunteja suus”, voidaan
mus aiemmasta mahd. esimies dokumentoida
toiminnasta
haastattelut eri teemoista haastateltava, media alle tunti -
eri areenoil- | ideoita muille, haastattelija haastattelun muutama
la leviad tieto "kuka levittamiselle tunti
tietdd mitd’
lahtOhaastat- |6ydetéén esimies ja lah- alle tunti - | luottamukselli-
telu kehittdmiskohteita | teva henkil muutama nen ilmapiiri
tunti
tavoite-, osaamisen kehit- esimies ja tunti - luottamukselli-
tulos- ja tamistarpeen tyontekija(t) muutama nen ilmapiiri
kehityskes- selvittdminen, tunti
kustelut palautetta
organisaation
toiminnasta
tarinoiden hiljaista tietoa hel- | vapaaehtoisesti | yhteinen aika Vvoi tapahtua
kertominen posti sisaistetta- kaikki ilman kahvitunneilla
vassa muodossa, | organisaation muodol- tai tyon lomas-
luonteva tapa, tie- jasenet lisuuksia sa, vaikea oh-
toa sopivasta jata, vaatii
tavasta toimia, sopivan ympa-
helppo ristén
implementoida
yhteiset kasvattaa yhteis- halukkaat / yhteinen aika vaikea ohjata,
kahvitunnit | henked, késittelee kykenevét ilman helppo ja
monipuolisesti tyontekijét, muodol- halpa toteuttaa
tyohon liittyvia “kuppikunta” lisuuksia,
asioita viihtyisa tila
osaamisyh- tiettyyn alaan tai samasta viestintavaline | jatkuvaa vaikea ohjata
teisot funktioon liittyvén aiheesta tai -tila/
osaamisen moti- | kiinnostuneet | mahdollisuus

voitunut luominen
ja jako,
verkostojen
laajeneminen
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elakkeella osaamista takaisin elakkeella raha projektit, vaatii lisaksi
olevat asian- | nopeasti, organi- oleva esim. muidenkin
tuntijoiksi saation historian muutama | Menetelmien
tuntemus, toimivat kuukausi | hyodyntamista
verkostot
mallittami- hiljainen tieto mallitettava ja | aika, osaava | 3-4 X tunti
nen esille itselle ja mallittaja mallittaja, - useampi
muille; toimivan tapa/media tunti
ja toimimattoman hyodyntaa
tilanteen ero; mallia
malli, jolla saa
toistettua toimin-
nan
koulutus osaamista siirtyy | kouluttajat ja aika, tila, riippuu voidaan
suunnitelmallisesti | koulutettavat materiaali aiheesta, soveltaa
useille, saadaan useampi erilaisia
myo6s dokumen- kerta tunte- | menetelmia
toitu tieto ja/péiva
liikkeelle
dokumen- tieto leviad kokenut aika, valine mahd. saatava
tointi laajalle, sailyvyys | henkild, muut vahan, alle proses-
varmistuu org. jasenet tunti siksi/rutiiniksi,
oppijoina (eri kerralla ei saa olla yli-
ajankohtana) maaréaista
vaivaa

4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkimuksen tausta, tavoitteet ja hyoty

4.1.1 Tausta

Tutkimus kohdistuu Nordeassa tydskenteleviin henkil6ihin, joilla kaikilla on pitka tyokokemus

pankissa. Alkuaan henkil6t ovat tydskennelleet jopa eri rahalaitoksissa, mutta pankkifuusioiden

kautta siirtyneet Nordean palvelukseen. Tydntekijoill4 on néin ollen kokemusta myds erilaisista

pankkikulttuureista ja erilaisista tydmenetelmista.

Nordea pankin historialla on ollut oma vaikutuksensa tyontekijoiden kokemusmaailmaan. Nordea

syntyi seuraavasti:
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1862 perustettiin Suomen Yhdyspankki.
1986 Helsingin Osakepankki fuusioitui Suomen Yhdyspankkiin.
1992 Suomen TyoOvaen Saastopankki yhdistyi Kansallis-Osake-Pankkiin.

1993 KOP, SYP ja kaksi muuta pankkikonsernia hankkivat omistukseensa Suomen S&astopankin ja
jakoivat sen toiminnan keskenaan.

1995 Kansallis-Osake-Pankki ja Suomen Yhdyspankki Oy:n emoyhtié Unitas Oy yhdistyivat ja
syntyi Merita Pankki.

1997 Merita Pankki yhdistyi ruotsalaisen Nordbankenin kanssa ja néin syntyi MeritaNordbanken.
Maaliskuussa 2000 MeritaNordbanken ja Unidanmark ilmoittivat yhdistymisesta.

Lokakuussa 2000 Norjalaisesta Christiania Bank og Kreditkassesta tuli osa Nordic Baltic Holding —
konsernia.

Lokakuussa 2001 uuden pohjoismaisen konsernin nimi — Nordea — julkistettiin. Nimi tulee sanoista
Nordic Ideas (pohjoismaiset ideat).

Tyonteko pankkialalla on muuttunut historian saatossa merkittavasti. 1800-luvulla pankissa
tydskennelleilld ei juurikaan ollut apuvalineitd. Paassalaskutaitoa arvostettiin ja henkilékunnan
valppaana pitdmiseksi pidettiin paéssalaskukilpailuja. 1950-luvulla kéytettiin valmiita
korkotaulukoita, josta poimitut luvut vain tarvitsi laskea yhteen. Vaikka laskukoneitakin oli jo,
vuosikoron laskeminen oli aikaa vievéé ja yksitoikkoista ty6td, joka usein lankesi

uudenvuodenaattona konttoreiden nuorimpien virkailijoiden osaksi.

Jo tuolloin 1950-luvulla tilitapahtumat tallennettiin automaattisesti reikakorttikoneilla ja ne olivat jo
askel kohti tietokonetta. Samoihin aikoihin kehitettiin myos palkkatili. Tydnantajat alkoivat maksaa
palkan suoraan tyontekijan tilille eivatka endd jakaneet rahaa kirjekuoressa. N&in pankki osallistui
asiakkaan péivittaisten raha-asioiden hoitamiseen. Laskuja pystyi maksamaan pankkisiirroilla ja

ostoksia shekeilla.

1970-luvulla tulivat k&yttoon pankkiautomaatit ja vuonna 1984 Suomen Y hdyspankin asiakkaat
pystyivat ensi kertaa hoitamaan pankkiasiointinsa kotona tietokoneen aaressa. Yhdyspankki, vanhin
Nordean suomalaisista edeltdjapankeista, oli elektronisten pankkipalvelujen edellédkévija 1970- ja

1980-luvuilla. Internet-palvelut otettiin kdyttdén vuonna 1996.
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Pankkityossa tapahtuneet muutokset ovat aiheuttaneet myos sen, ettd henkilostolta vaadittavat
osaamisalueet ovat muuttuneet. Ennen asiakkaat kdvivat nostamassa rahaa pankista, kun nykyisin
pankissa asioidaan yha harvemmin ja rahannostajia on endd murto-osa siitd mité ennen. Pankissa
kaydaan nykyisin asiantuntijaneuvoja hakemassa, jolloin osaamisalueet ovat vaativia. Henkildston
pitad olla tuloshakuisia ja liiketoiminnan tuntemus on tarkedd. Palvelussa korostuu

asiakaslahtoisyys ja henkilostolta edellytetddn myds kykyé sitoutua ja verkostoitua.

4.1.2 Tavoitteet

Kehittamishankkeeseen liittyvien haastattelujen avulla pyritadan selvittdmaan lahiaikoina elédkkeelle
siirtyvien henkildiden kokemuksia pankkitydsta. Millainen on ollut heidan ty6historiansa? Miten he
ovat tydnsé aikoinaan oppineet? Miten he ovat muutokset ja uusien asioiden oppimisen kokeneet?
Mitka tapahtumat ovat jaaneet erityisesti mieleen? Mitd asioita pitéisi kehittaa?

Haastatteluista kootuista tarinoista tehdaan yhteenveto, joka on tarkoitus kayda lapi esimiehille
pidettdvassé palaverissa. Yhteenvetoon keratadn ne asiat, jotka on koettu tarkeimmiksi

kehittamiskohteiksi esimiestoiminnassa.

4.1.3 Tutkimuksen hyoty

Tutkimuksen avulla kartoitetaan l&hiaikoina elédkkeelle siirtyvien tyontekijéiden kokemuksia ja
analysoidaan niit4 tapahtumia, joita pankissa pidetéén tarkeind vield tdnakin padivana. Tutkimuksella
etsitddn myos yhtymékohtia niihin tekijoihin, jotka lisadvat tydssa viihtymista ja helpottavat

osaamista.

Tutkimuksen hyotynd voidaan pitdd myds esimiestoiminnassa ilmenevan johtajan ja opettajan
roolien samankaltaisuuden tunnistaminen. Kummassakin on kyettavé organisoimaan tehokkaita
toimintaymparisttjé ja prosesseja seka johtamaan niitd. Opettaminen voidaan nédhdé yhta lailla
vaikuttamisena kuin johtaminenkin. Harva esimiestehtavissa olijoista on koskaan ajatellut omalle
kohdalleen opettajan ty6td, ja yhta harva huomaa siihen osittain joutuneensa esimiestehtavissaan.
Voidaankin puhua pedagogisesta johtajuudesta, josta Suomessa Siv Their Kirjoitti oman

vaitoskirjansa jo vuonna 1990.
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4.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimuksen tiedot kerattiin haastattelemalla neljaa lahiaikoina eldkkeelle jadvaa Nordean
Jyvéskylan konttorin henkil6é. Haastattelut kestivat noin kaksi tuntia ja ne olivat hyvin
vapaamuotoisia. Haastatteluista syntyi pienid tarinoita ja kukin tarina on liitetty td4han tutkimukseen.

Tata tutkimusta voidaan pitaa lahinna teoreettisena tutkimuksena, johon liittyy pieni laadullinen
tutkimusosio. Kvalitatiivista tutkimustyyppid voidaan pitéé tassa lahinna fenomenografisena
tutkimuksena. Fenomenografisen haastattelun keskeisin elementti on dialogisuus (Paloniemi 2004,
s.45). Haastattelussa pyritddn mahdollisimman aitoon vuorovaikutukseen, jossa haastattelija ja
haastateltava keskustelevat tietyistd teemoista tuoden esille omia kokemuksiaan ja kasityksiaan.
Talloin haastattelija ei valmistele ennalta mééarattyja, strukturoituja kysymyksié, vaan haastattelu
etenee teemoittain ja keskustelun pohjalta. Fenomenografinen tutkimus ei pyri 16ytaméén lopullista
totuutta maailmasta, vaan sen tarkoituksena on kuvata todellisuutta toisen asteen nakdkulmasta
sellaisena kuin tietty joukko ihmisia sen késittda (Hakkinen 1996, s.32). Tutkimus toimii tassa
1ahinna esiselvityksenad sille, onko tallaisen kokemustiedon kerdédminen haastattelujen muodossa
jatkossa jarkevad. Samalla pyritaan selvittdmaan mik& merkitys henkilon tyohistorialla on

osaamisen kehittdmiseen eli uuden oppimiseen ja vanhasta poisoppimiseen.

4.2 Haastattelut
Henkil6 1

’Olen tyoskennellyt pankissa yli 44 vuotta. Kansakoulun jélkeen menin 15-vuotiaana lahetiksi
Kansallis-Osake-Pankkiin Pankinjohtaja lupasi minulle vakituisen paikan, jos suoritan
kauppakoulun. Tarjous oli houkutteleva, joten kéavin kauppakoulun ja sain paikan pankista. Joskus
my6hemmin kylla harmitti, kun koulunkayntini jai nain lyhyeksi. Elettiin 1960-luvun puolivalia.
Meita lahetteja oli kolme ja vahtimestari toimi esimiehenamme. Lahetista ylenin pankkivirkailijaksi.
Pankkityd oli tuolloin hyvin manuaalista ja esimerkiksi kaikki tilitapahtumat kirjattiin erillisille
tilikorteille tarkoitukseen hankituilla laskukoneilla. Nopea laskukoneen kaytto katsottiin eduksi ja
kun oli tarpeeksi nopea sai palkkaakin enemman. Koulutus tapahtui pankin omilla kursseilla ja
aluksi osallistuin peruskurssille, joka kesti kaksi viikkoa. Kurssi jarjestettiin KOP:n
koulutuskeskuksessa. Olen tydskennellyt lahinna pankin kirjanpitotehtavissa, joten
asiakaspalvelusta minulla on vain vahan kokemusta. Olen viihtynyt pankkitydssa oikein hyvin.

Me pankkityOntekijat koettiin isoja muutoksia sen jalkeen, kun Saastopankki pilkottiin 1992. Osa
menetti tydpaikkansa jo tuolloin, mutta minua tyopaikan menettdminen kosketti eniten KOP-SYP —
fuusion aikaan 1995. Tydpaikan sailyttadkseni tein myds oman suuren henkilokohtaisen ratkaisuni
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ja siirryin toiseen kaupunkiin, josta minulle tarjottiin ty6ta pankin Kirjauskeskuksesta.
Kirjauskeskuksen toiminnan lopettaminen kaynnistyi kohta muuttoni jalkeen, mutta minua onnisti
jalleen ja sain siirtya silloisen Meritan tukikonttorin palvelukseen.

Tyoni on ollut vaihtelevaa ja tyokaverit seké asiakkaat ovat tuoneet siihen mukavaa sisaltéa.”

Henkild 2

’Minulle on kertynyt pankkivuosia 42 ja puoli vuotta. Ensimmainen tyopaikkani oli Kansallis-
Osake-Pankin pieni konttori maaseudulla. Konttorissa oli johtaja, prokuristi ja kaksi
pankkivirkailijaa. Johtaja oli véhan yli 40-vuotias, prokuristi oli 52-vuotias yksindinen naishenkilo,
toinen pankkivirkailija oli 24-vuotias ja mina olin 18-vuotias. Aluksi paatehtavani oli laskea
vekseleitd, mutta pienessa konttorissa joutui tekemaan paljon muutakin. Pienessa konttorissa
hankittu tydkokemus oli minulle arvokas kokemus, silla 1967 siirryin Kansallis-Osake-Pankkiin
Jyvaskylaan kirjanpitotehtaviin. Aikaisemman tyokokemuksen avulla ymmarsin miten kirjanpito-
osaston tehtavat liittyivat pankin muuhun toimintaan. Sielt& siirryin Yrityskonttoriin etupaassa
palkkojen laskentaan, mutta tuurasin joskus myds yrityskassaa.

Olen aina ollut kiinnostunut uusista asioista ja muistan viela hyvin, kun ensimmaiset
rahannostoautomaatit Roopet tulivat. Oppia sain pankin jarjestamilta kursseilta. Osallistuin
esimerkiksi ATK-kursseille, jotka kestivat kaksi viikkoa. Olen aina ollut kiinnostunut tekniikasta,
joten pankkityon teknistyminen oli minusta mielenkiintoista ja mukavaa. Oppia sain my6s
kokeneimmilta toimihenkil6ilta kysymalla asioista, joista en tiennyt tai joista olin muuten
epavarma. Nykyisin tiedon saa Intranetista tai puhelimitse neuvonnasta.

Hauskoja muistoja tydssdoloajalta on paljon. Muistan vield vekselin nimihakureissuja, kun istuin
johtajan auton takapenkilla kesken tydpaivan ja kdvimme hakemassa asiakkaan allekirjoituksen
kotikayntina asiakkaan luota.”

Henkild 3

’Pankkiurani on kestanyt vahan yli 40 vuotta. Muutin vuonna 1966 nykyisen mieheni kanssa
Helsinkiin. Olin kaynyt kauppakoulun ja hain toité lehti-ilmoituksen perusteella. Minua onnisti ja
sain toitd KOP:sta. Aluksi k&vin esikurssin KOP:n koulutuskeskuksessa Otaniemessa. Kurssi kesti
kolme paivaa ja sielld opetettiin pankissa tarvittavia perustaitoja kuten puhelimeen vastaamista ja
laskukoneen kayttoa. Kurssin jalkeen siirryin toihin Taloudelliseen tutkimusosastoon Helsingin
Erottajalle. Osastolla tydskenteli kymmenkunta henkil6a ja tehtaviini kuului talouskatsausten
kirjoittamista ja tietojen keraamista erilaisista tilastoista. Meilla oli upea porukka ja kavimme
silloin talloin teatterissa tai oopperassa ja olimme aina kaikki mukana. Muistan miten tyylikk&asti
pukeutuneina kokoonnuimme teatteriin tai muihin yhteisiin tilaisuuksiin. Nailta ajoilta on mieleeni
jaanyt todella ihania muistoja.

Mieheni valmistui ammattinsa 1968 ja sai paikan Jyvaskylasta. Samalla minulle luvattiin KOP:sta
Helsingista siirto Jyvaskylaan. Kun tiedustelin asiaa Jyvaskylasta minulle ilmoitettiin, etta paikkaa
ei olekaan. Olin yhteydessa Helsinkiin, jonka jalkeen asia jarjestyi. Tama kokemus jai mieleeni
vahan kurjana muistona, mutta uudet mukavat tyokaverit olivat minulle kuitenkin tata kokemusta
tarkeampid. Siirryin Jyvaskylassa kassapalveluihin ja hoidin maksupalvelutehtavia. 1970-luvun
alussa siirryin markkinointijohtajan avustajaksi ja myéhemmin toimin laskentapaallikon alaisena.
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Talloin tehtaviini kuului mm. yritysanalyysien puhtaaksikirjoittamista. Tuolloin nopea
konekirjoitustaito oli tarked4 ja sita arvostettiin.

Vuonna 1977 siirryin Viitaniemen konttoriin kassatoimihenkiloksi ja toimin myds paakassana.
Kymmenen vuoden kuluttua siirryin takaisin Jyvaskylan konttoriin. Tydskentelin neljan hengen
tiimissa ja tehtaviini kuului automaattien taytot ja korttipisteessa tyoskentely. KOP-SYP —fuusion
jalkeen 1997 siirryin myynnin ja palvelun tukeen, josta nyt jaan elékkeelle.

Olen nauttinut pankkitydstani. Paivat ovat olleet hyvin vaihtelevia ja olen saanut hoitaa
monenlaisia asiakaspalvelutehtavia. Ensimmainen tyokokemukseni Taloudellisen tutkimusosaston
tehtavissa on ollut avuksi myds tyotehtavissani taalla Jyvaskylassa. Yhteys naihin Helsingin
aikaisiin tyokavereihin sailyi pitkaan.

Minusta seka uuden toimihenkilon ettd uuteen tyotehtéavaan siirtyvan henkiloén perehdytys on
erittain tarkeaa. Varsinkin meilté vanhoilta tyontekijoilta edellytetddn uuteen tehtavaan
siirtyessémme omatoimista tehtéavaan perehtymistd, mutta se ei korvaa jonkun tydéhoén perehtyneen
opastusta. Hyva perehdytys uuteen tydtehtavaan luo pohjan tydssa viihtymiseen ja antaa varmuutta
tyon tekemiseen. TyOnopastajia tarvittaisiin, jotta perehdytys olisi tehokkaampaa™

Henkild 4

Tulin silloisen Pohjoismaiden Yhdyspankin palvelukseen 1.6.1967 Jyvaskylan konttoriin.
Pankkiurani on kestanyt lahes 40 vuotta. Olin juuri valmistunut kauppaopistosta yo-merkonomiksi
ja sain kesatyOpaikan pankista vekseliosastolta. Pankkiurani alkoi sattuman kautta, kun sisareni,
joka oli myds pankissa lahetting, suositteli minua pankinjohtajalle. Kesan jalkeen siirryin ulkomaan
osastolle vakituiseen tydhon. Kevaalla 1971 jain kolmen kuukauden aitiyslomalle ja loman jalkeen
jatkoin ty6tani ulkomaan osastolla. Joulukuussa 1971 siirryin sihteerin tehtaviin ja toimin konttorin
ykkds- ja kakkosjohtajan sihteerind yli 20 vuotta. Vuonna 1992 siirryin yrityspuolelle
luottokamreerin avustajaksi ja sieltéd noin vuoden kuluttua Vaajakosken konttoriin hoitamaan
yritysasiakkaita. Toimin tuolloin myds konttorinjohtajan tuuraajana. Laman jalkeen toitéa riitti
varsinkin luottotappioiden parissa ja Vaajakoskelta siirryinkin Jyvaskylaan naihin tehtéviin vuonna
1994. KOP - SYP fuusion jalkeen 1997 vastasin SYP:n muutosta KOP:n tiloihin yhdessa
vahtimestarin kanssa. Muuton jalkeen jatkoin yritysneuvojana. Kahden eri pankin yhdistyminen ei
valttamatta ollut ihan helppoa. Henkilostolla oli erilaisia tydtapoja ja pankkien jarjestelmat olivat
hieman erilaisia. Molemmista pankeista siirrettiin jarjestelmia uuteen Merita pankkiin, mutta
vanhoista tyotavoista pidettiin aika tiukasti kiinni.

Vuonna 1999 pankissa haettiin palvelupaallikkéa. Minua pyydettiin hakemaan kyseiseen tehtavaan
ja tulin valituksi siihen 1.6.1999 lukien. Syksylla minulle siirtyivat myos paivittaispalvelujen
esimiestehtavat, joten toimin noin 40 henkilon esimiehend. Muutos tapahtui siten, ettd minun
kanssani ei edes asiasta etukateen keskusteltu. Ty0 oli aika vaativaa, mutta sain hommat kuitenkin
hyvin toimimaan. Tyoni helpottui, kun paivittaispalveluihin nimitettiin oma esimies ja minulle jai
pelkastddn oman osastoni esimiestehtavat.

Olen viihtynyt pankissa hyvin. Kohokohtia tydssani ovat olleet onnistumiset. Yksi sellainen muisto
on siitd, kun suoritin tydnjohtokurssin ja olin kurssini paras. Todistukset jaettiin erikseen
jarjestetyssa tilaisuudessa, jossa minulle luovutettiin stipendi ja sain istua illallispdydasséa yhden
johtokunnan jasenen vieressa.
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Mielestani esimiehen tarkeimpia tehtavia on kuunnella alaisiaan ja olla Iasnd. Myos kahdenkeskiset
keskustelut ja jutustelut ovat térkeitd. Erilaisista koulutuksista olen sitéd mielta, etté koulutuksen
jalkeen tulisi opittuja asioita vieda kaytantoon, jottei koulutuksen anti heti unohtuisi. Tarvitaan siis
tassakin jonkinlaista jalkiseurantaa. Minusta osaaminen koostuu kunkin kohdalla tyaseman eli
koneen hallinnasta, sitten tuotehallinnasta ja nama kun hallitsee on helppo myds myyda. Tyonkierto
on mielestani yksi tarkea osaamista lisdava tapa tehda tyota.”

4.3 Tutkimuksen tulokset ja johtopaattkset

Haastattelemani henkil6t olivat kaikki olleet pankissa t0issé 40 vuotta eli kaksi kolmasosaa koko
elamaéstéan. Pankkiura oli alkanut nuorena noin kaksikymppisena ja kaikki olivat tydhonsa hyvin
sitoutuneita. Kaikilla oli jokin kaupallinen koulutus ja useimmat olivat paatyneet pankkiin tdihin

jonkin sattuman kautta.

Kaikkien haastattelemien henkildiden pankkiura oli alkanut pankin jarjestaméalld koulutuksella.
Tama kertoo siita, ettd uuden tyontekijan perehdyttdminen heti alkuvaiheessa on ollut térkeaa jo 40
vuotta sitten ja on sit4 edelleenkin. Ensivaikutelma uudesta tydpaikasta ja kaikki ensimmaiset
kokemukset tydssé luovat pohjaa myéhemmille kokemuksille. Esimiehen rooli ja tyontekijalle
muodostuva késitys omasta esimiehestd ovat erittéin tarkeitd varsinkin alkuvaiheessa. Esimies on

kuin portti uuteen tyopaikkaan.

Hyvé perehdyttdminen luo myoénteisyytta ja sitouttaa seké sosiaalistaa tyontekijaé uuteen

tydyhteisoonsa.

Taulukko 2. Perehdyttamisen hyddyt (Tyoturvallisuuskeskus 1992)

tyotehtévat opitaan oikein ja nopeasti virheet ja tapaturmat vahenevét

tyontekijan oma asema tydyhteisossa selkiytyy ja | stressi vahenee

hén sitoutuu tyéhonsa

tyoviihtyvyys kasvaa tyoteho ja —laatu paranevat
hévikki pienenee poissaolot ja vaihtuvuus vahenee
myoénteinen asennoituminen tyontekijat haluavat jatkaa alalla

tyonantajayritykseen kasvaa
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Kokemukset perehdyttdmisesta kaytanndssa eivat ole kovinkaan ruusuiset. Monesti oletetaan, etta
tyontekija tietdd ja oppii asiat véhitellen. Talldin tulisi kuitenkin muistaa antaa aikaa ja tukea seké
uudelle etta vanhalle tyontekijalle uusien asioiden oppimisessa. Hyvéa perehdytys edellyttaa

perehdytyssuunnitelmaa seka sen tarkkaa noudattamista.

Pankki on aina panostanut tyontekijoiden koulutukseen. Aiemmin koulutukseen osallistuttiin
pankkien koulutuskeskuksissa ja koulutukset kestivat useammasta paivasta kahteenkin viikkoon.
Koulutukset oli suunniteltu tarkkaan ja myos vapaa-ajalle oli jarjestetty ohjelmaa. Koulutukset
toimivat ndin myos sosiaalisina tapahtumina. Nykyisin koulutukset tapahtuvat myds omalla ajalla
itseopiskeluna ja osittain verkossa. Parhaimmillaan koulutuksen pitdisi olla pitkajanteista ja
tavoitteellista koulutusta, jolla lisdtdan ja monipuolistetaan henkilén osaamista. Opittujen asioiden
soveltaminen kaytantdon heti koulutuksen jalkeen on tarke&d, silla vasta k&ytdnndssé voidaan

omaksua opitut asiat.

Kokonaisuuksien ymmartaminen ja hallinta osoittautui tarkeéksi. Pelkan yhden tydtehtavan
osaaminen aiheuttaa sen, ettd tyontekija ei valttamatta tajua oman tydtehtavansa merkitysta ja
tarkeytta koko toiminnan kannalta. Tyonkierto tai laajempien tyokokonaisuuksien hallinta lisaa

osaamista ja samalla motivoi tyontekijaa.

Mukavat tyokaverit ja viihtyisa tydympéristo ovat tarkeita asioita tydssa viihtymisessa. Ne luovat
pohjan myds hyville tuloksille. Kaikki haastattelemani henkil6t olivat kdyneet 1api 1990-luvun
suuret muutokset pankkialalla. Merita-fuusiossa kahden vuoden aikana joutui 6000 ihmisté eli yksi
kolmasosa ihmisista jattdmaan tyonsa pankissa ja 40 prosenttia kaikista konttoreista suljettiin.
Pankissa tydskenteleville tdma oli varmasti rankkaa aikaa. Henkilosto joutui kohtaamaan kriiseja,
joita tapahtui sekd omien tytkavereiden elaméssa ettd asiakkaiden talouksien romahdettua. Ndiden

kokemusten jalkeen voi olla helpompi elda tdman paivén jatkuvassa muutoksessa.

Ihmisen koko eldman kehitykselle lapsuuden aikaiset kokemukset ovat hyvin tarkeitd suunnan
néyttdjid. Sama koskee myos tydelaméa. Ensimmadisten kuukausien ja vuosien kokemukset ja saadut
opit ty0sta madrittelevat myds tulevaa kehitystd. Mikéli oppimiskokemukset ovat hyvié ja tuottavat
onnistumisia, ne voivat ruokkia menestystd myos tulevaisuudessa. Haastatteluissa tuli esiin se, etta
onnistumiskokemukset ovat tarkeita koko tyduran ajan ja ne jadvat mieleen mukavina muistoina.
Hyvin tehty ty6 palkitsee. Onnistumisten huomioiminen ja palkitseminen lisadvat tyontekijoiden

positiivista energiaa. Onnistumisten kautta paéstaén positiiviselle kehitysradalle.
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My®0s asiakkaiden kanssa tyoskentely koettiin mukavaksi asiaksi. Asiakaspalvelu toi tyohon kivaa
vaihtelua. Eldkkeelle jadvien henkil6iden asiakkaiden siirto toisille henkildille tulisi hoitaa
mahdollisimman hyvin. Tama edellyttéisi tietyn siirtymdajan noudattamista, jolloin elakkeelle jadva

henkil6 voisi ohjata asiakkaansa uudelle henkilélle.

Kaikissa tarinoissa johtajan roolia pidetaén tarkeana. Tyontekijan arvostaminen ja kannustaminen
on hyvan toiminnan kannalta valttdmatonta. Nykyisin ihmisten johtamisesta puhuttaessa viitataan
siihen, ettd johtaminen on palvelutehtdva (Sydanmaanlakka, 15.2.2007, Jyvéskyl& Paviljonki).
Johtaja palvelee ihmisi& luomalla tydskentelylle otolliset puitteet ja mahdollistamalla sen, etta
jokaisen ihmisen parhaat puolet nousevat esille. Johtajan keskeisimpié rooleja onkin saada jokainen
ihminen onnistumaan ja menestymaan. Lyhyesti ilmaisten ihmisten johtaja on innostaja, kannustaja

ja toisten onnistumisen organisoija.

Yhteenvetona tutkimuksen tuloksista voidaan hyvéé perehdyttamistd, onnistumisen kokemuksia ja
hyvéa johtajuutta pitda avaintekijoing, joita elédkkeelle siirtyvét henkilot ovat piténeet tarkeind ennen
ja edelleen téana paivana. Oppiminen korostuu tydeldmassa yha edelleen ja muutoksen, osaamisen ja
tietdmyksen johtaminen oppiminen ja osaaminen huomioiden sek& kokemustiedon siirto on hyva

pitdd mielessa.

5 POHDINTA

Tutkimuksen toteutus tarinoiden muodossa vahvisti késitysténi siitd, ettd jokaisen tyontekijan
kokemukset ja tarinat tyohistoriastaan ovat tarkeitd. Osa ihmisistd on jo luonteeltaan tarinoiden
kertojia, mutta suurin osa tyontekijoista jattaa tarinansa kertomatta, jollei siihen kannusteta.

Elékkeelle jaavien tyontekijoiden kanssa tarinointi on yksi osaamisen ja kokemustiedon siirtdmisen
menetelmd. Uskoisin, ettd eldkkeelle siirtyvat henkil6t ovat innokkaampia kertomaan esimerkiksi
ty0ssé menestymisensé keinoista, silla heidan ei en&a tarvitse kilpailla toisten tyokavereiden kanssa.

Ty0ssé oppimisen ja oppivan organisaation nakékulman mukaan, tulisi jokaisen kysyé itseltaan:

”Kuka on ratkaissut timan ongelman aikaisemmin, ja kuka tekee tdmén paremmin kuin ming?”
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Tallainen vertailuoppiminen on tarkea ja varsinkin talloin kokeneet tyontekijat ovat

avainasemassa.

Kaikkeen oppimiseen vaikuttaa aktiivisesti myos ymparisto. Niin tydssa kuin koulussa tulisi esittaa

kysymyksia ja reflektoida omaa toimintaa, jolloin voisi oivaltaa miten tulisi toimia tulevaisuudessa.

Taman kehittamishankkeeni yhtena tarkedna tehtavana naen oivalluksen johtamistydn
kehittymisesta kohti opettajuutta.
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