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1 Johdanto

Heikko taloudellinen tilanne saa yritykset usein varuilleen, sekd tehostamaan ja arvioimaan
toimintaansa uudelleen. Toimintaa tehostaessa tulee miettid, minkilaisia pitkan aikavalin vaiku-
tuksia silld voi olla. Liian harkitsemattomat leikkaukset ja muutokset voivat koitua kohtalok-
kaiksi my6hemmin. Talouden taantuman aikana pitiisi panostaa enemmain investointeihin, silld
silloin yritykselld on parempi mahdollisuus menestya tulevaisuudessa. Osaaminen on yksi sel-
laisista investoinneista, jotka takaavat yrityksen menestymisen sen omalla toimialalla. Osaami-
sen tuloksellinen johtaminen ja kehittiminen ovat kilpailukyvyn perusta yrityksille. Yrityksen

kilpailukykyyn vaikuttaa olennaisesti myos se, kuinka nopeasti sielld kyetdan oppimaan.

Osaamisvaatimukset kasvavat kaikissa tyotehtivissi, el ainoastaan tietotydssa. Asiantuntijuus ja
asiantuntijatyon ominaispiirteet liittyvit yhd enemman kaikkiin tyotehtiviin, jolloin oppimis-
prosessin tirkeys kasvaa. (Boudreau & Ramstad 2008, 15.) Toimintaympariston jatkuvien
muutosten vuoksi osaaminen ja oppiminen ovat nousseet merkittaviksi menestystekijoiksi
yrityksissd. Organisaatiolta vaaditaan nykyddn enemmin joustavuutta ja muutoskykya. (Limsé

& Hautala 2004, 191.)

Hiljaisen tiedon katoaminen suomalaisilta tydmarkkinoilta eldkditymisen ja ikddntymisen myo-
td tuo mukanaan ”osaamisongelman” ja niin ollen lisid osaamispadoman merkitysté yrityksen
kokonaisarvossa. (Otala 2008, 26). Yrityksissd tiedetddn ja uskotaan osaamispadoman tirkey-
teen ja merkitykseen, mutta ei vélttimatta tiedetd, mitkd osaamisalueet ja -tarpeet ovat tarkeitd
ja kriittisia ja mitka vain taktisia. Vaativassa markkinatilanteessa huomion kiinnittiminen stra-

tegian kannalta kriittisiin osa-alueisiin korostuu.

Tissd opinndytetyOssi selvitetidn Suomessa toimivien pankkien henkil6stén osaamisen kehit-
timista ja siind tapahtuneita muutoksia talouden taantumasta johtuen vuosina 2008-2009.
Tyo6ssa tutkitaan yritysten osaamistarpeita ja -haasteita sekd osaamisen kehittdimisen menetel-
mid. OpinndytetyOssi kasitellddn niiden merkittavyytti litketoiminnan kannalta. Tarkeimpina
nikokulmana ty6ssia on osaamisen kehittimisessa tapahtuneet muutokset vuosien 2008-2009
aikana. Talouden taantuma jatkuu edelleen eiki sen jatkosta ja pituudesta ole vield tietoa vuo-

den 2009 loppupuolella.



1.1  Tutkimuksen ajankohtaisuus

Tdman hetken maailman taloutta leimaa vahvasti talouden taantuma, joka alkoi Yhdysvaltojen
asuntomarkkinoiden kriisistd vuonna 2007 ja nousi pinnalle vuoden 2008 alkusyksylld. Mark-
kinatalous perustuu kysynnin ja tarjonnan viliseen suhteeseen seka niiden litkkkuvuuteen.
Markkinoiden laajentuminen sekd markkinoilla litkkuvan varallisuuden kasvu tuovat mukanaan
yhd enemmin epivakautta talouteen niin kotimaan kuin maailman markkinoillakin. Talouden
laskusuhdanteessa kuluttajien ja yritysten luottamus heikkenee, ja rahan liikkkuvuus vihenee.
Vastaavasti noususuhdanteessa luottamus on hyvi, kulutus nousee ja sitd rahoitetaan herkem-

min.

Globaali finanssikriisi paheni voimakkaasti vuoden 2008 syksylla, kun Yhdysvaltalainen inves-
tointipankki Lehman Brothers ajautui konkurssiin. (Finanssialan Keskusliitto 2009b; Juntunen
2009, 7.) Elinkeinoelimin Tutkimuslaitoksen mukaan maailman talous on kuitenkin nyt elpy-
missi ja kasvaa ennusteen mukaan ensi vuonna noin 3-4 prosenttia. (Elinkeinoelaman tutki-

muslaitos 2009.) Bruttokansantuote BK'T on kansantalouden kokonaistuotannon mitta ja yksi
kansantalouden kdytetyimmistd mittareista. Tilastokeskuksen julkaisun mukaan Suomen BKT
on laskenut vuoden takaisesta 9,4 prosenttia. (Pekkarinen & Sutela 2002, 171; Tilastokeskus

2009.)

Vuonna 2008 todettiin, ettd finanssikriisi eli taantuma oli yllattava ja dkillinen ja ldhti litkkeelle
Yhdysvaltojen suurten investointipankkien kaaduttua. Useassa maassa rahoitus- ja vakuutusyh-
tididen vastuuta ei ole pystytty kunnolla tarkkailemaan ja sditelemain, joten finanssikriisi on
vaikuttanut herkemmin ndiden talouteen. Suomessa pankkijirjestelma on kokenut 1990-luvulla
toistaiseksi suurimman kolahduksensa, ja siitd on otettu oppia. Nykyisestd taantumasta ei niyt-
taisi tulevan ldheskadn yhta syvia kuin 90-luvun lamasta. Suomessa on kiytossa suhteellisen
vakaa yhteisvaluutta euro, joka vaikuttaa suuresti talouskriisistd selviytymiseen. Meilld toimii
my0s yhteniinen valvontaorganisaatio Finanssivalvonta, joka saitelee finanssialan toimintaa
sekd valvoo markkinoita ja niiden toimintaa. (Finanssivalvonta 2009a; Finansssivalvonta

2009b.)

Globaalin finanssikriisin vaikutukset Suomen pankkijirjestelmin rakenteeseen ovat olleet ver-
rattain vahaisid. Vaikka Suomen pankkimarkkinoista yli puolet on ulkomaisessa omistuksessa,
ainoastaan islantilaisen pankkijirjestelmin romahtaminen on vaikuttanut Suomen pankki-
markkinoihin. Suomalaisten varat ovat suurilta osin tavallisilla kéyttely- ja sadstotileilld, jolloin
porssikurssien tai rahastojen arvon muutos el vaikuta merkittavisti kovinkaan monen kansalai-
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sen elimdin. Kotimainen elakejirjestelma perustuu padsaiantdisesti veronmaksuun, eikd vain
sjjoittamiseen. Niin ollen jirjestelma on suhteellisen vakaa, vaikka ei niinkdin tita ikdrakennet-
ta kohtaava suurten ikdluokkien elikoéityessd. MyOs asuntojen hinnat ovat Suomessa pitdneet
lihes nousukauden tasonsa, joten ylivelkaantumisen riski on pienempi. Voidaan siis todeta,
ettd vaikutukset finanssialaan eivit ole niin suuret kuin voidaan olettaa. Jokaisen pankissa toi-
mivan toimihenkilén, asiantuntijan ja esimichen piéivittdiseen tyohon taantumalla on kuitenkin
vaikutusta. Asiakkaiden tarpeet ovat muuttuneet taantuman myota, joten pankkien pitda pystya
vastaamaan heidédn uusiin tarpeisiinsa. Pankkien tulee tarjota aikaan nihden oikeanlaisia tuot-
teita ja palveluita asiakkailleen, joten henkil6kunnan on my6s opittava uusien tuotteiden omi-
naisuudet ja soveltuvuus eri asiakkaille. Koska talous on nikyvasti esilli mediassa ja se vaikut-
taa pélvittdisessd elimassi, tulee pankkien tyontekijoiden osata vastata asiakkaiden kysymyk-

siin. (Finanssialan Keskusliitto 2009b.)

1.2 Tutkimuksen ongelmat ja tavoitteet

Opinniytetyon aihe on muotoutunut tekijoiden mielenkiinnon pohjalta. Taustalla on tekijoi-
den kiinnostus osaamisen kehittimiseen, pankkialaan, kansantalouteen ja finanssikriiseihin.
Omat tyckokemukset pankkialalta ja timin hetken talouden tilanteen ajankohtaisuus lisdsivit
teeman mielenkiintoisuutta. Aiheen valintaan on vaikuttanut vahvasti se, ettd osaamista voi-
daan pitda pankkien litketoiminnan kannalta niiden tirkeimpind voimavarana. Talouden taan-
tuma on télld hetkelld erittdin ajankohtainen aihe, joten sen yhdistiminen osaksi tutkimuson-
gelmaa oli tekijoille hyvin luonnollinen valinta. Pankeissa vaadittavasta osaamisesta tullaan
kilpailemaan nyt ja tulevaisuudessa, joten jatkuvasta osaamisen kehittimisesta on huolehditta-
va. Opinndytety6 tehddin yhteistyossd Finanssialan Keskusliiton kanssa. Ty6 haluttiin tehdé
alalle, ei vain tietylle yksittéiselle yritykselle, jotta asetetut tavoitteet olivat mahdollista saavut-

taa.

Tutkimuksen padongelmana on selvittdd, miten osaamisen kehittiminen muuttuu, kun talou-
dellinen joustovara heikkenee. Padongelmaan haetaan vastausta alaongelmien avulla. Alaon-

gelmat selvittavat:

— kuinka osaamistarpeet ja -haasteet ovat muuttuneet taantuman myota
— miten talouden nopea kidnne on vaikuttanut kehittdmisen toimenpiteisiin
— minkalaisia muita merkittdvia vaikutuksia vuoden 2008-2009 talouden taantumalla on ollut

osaamisen kehittimiseen.



Tyon tavoitteena on nihda, miten ulkoinen taloudellinen resurssipaine vaikuttaa osaamisen
kehittimiseen, jonka tulee olla yrityksissa pitkin linjan toimintaa. Tavoitteena on my6s saada
tietoa siitd, onko henkilost6a kehitetty edullisemmilla menetelmilld ja miten tima on toteutettu.

Lisaksi tyon tavoitteena on tutkia, kuinka suuret ovat olleet taloudelliset sadstot.

Tyo6n nikékulmana on vuonna 2008 alkanut talouden taantuma ja se toimii tutkimuksen tir-
keimpini rajauksena. Tutkimus on rajattu koskemaan yrityksen osaamistarpeita ja -haasteita
sekd kehittimisen toimenpiteitd. Tdssad tyGssd on tutkittu ndissa tapahtuneita muutoksia taan-
tumasta johtuen. Tutkimuksessa on otettu huomioon myds taantuman tuomat muut muutok-
set osaamisen johtamisessa ja kehittdmisessa. Ty6 on tehty kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa

kdyttden ja aineisto on keritty teemahaastatteluiden avulla.

1.3 Raportin rakenne

Timan opinnaytetyon empiiristd tutkimusta tukee teoreettinen viitekehys. Koska osaamisen
johtamista pidetddn kattokdsitteend kaikelle osaamista kisitteleville aiheille, on silld suuri rooli
teoreettisessa tietoperustassa. Osaamisen johtamista kasitelldan luvussa kaksi. Esille nostetaan
osaaminen ja sen hallintaan liittyvit kokonaisuudet, tavoitteet ja tarkoitus. Luvussa kisitellddn
asioita, joiden perusteella osaamista kehitetdan. Litketoimintastrategia ja yrityksen visio toimi-
vat pohjana kaikelle osaamisen johtamiselle ja kehittdimiselle. Luvun kaksi alaluvuissa tuodaan
esille, miten liiketoimintaldhtoisesti osaamista voidaan lihted kartoittamaan ja selvittad yrityk-
sen osaamistarpeet ja haasteet. Tyon kolmannessa luvussa kasitellian osaamisen kehittimisti ja
sen erilaisia menetelmia. Muita kolmannen luvun teemoja ovat oppiminen, osaamisen kehitta-
misen vastuiden jakautuminen seki kehittimisen arviointi. Luvussa neljd esitetddn tutkimuksen
toteutus yksityiskohtaisesti. Tutkimuksen varsinaiset tulokset ovat esitetty tyon viidennessi
luvussa asetettujen tutkimusongelmien mukaisessa jrjestyksessd. Viimeisend tyossd on pohdit-

tu tutkimuksen tuloksia ja tehty johtopaitoksia.



2 Osaamisen johtaminen

Osaaminen on valttimatonti lilketoiminnan menestyksekkdiksi toteuttamiseksi. Tavoitteiden
saavuttamiseen vaaditaan osaamista, jota nykypaivana pidetdin yrityksen suurimpana voimava-
rana ja tuotannontekijina. (Otala 2008, 347.)Voidaan sanoa, ettd yritys menestyy niin kauan,
kuin sielld tyoskentelee osaavia ihmisia (Viitala 2007, 174). Osaava, hyvinvoiva ja motivoitunut
henkil6st6 on yrityksen kilpailuedun takaaja. Jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa
osaamisesta on tullut yhé isompi selviytymiskysymys niin organisaatioille kuin yksil6ille. (Sy-

didnmaanlakka 2007, 15,19.)

Osaamisen johtamista pidetddn kattokdsitteend kaikelle yrityksen osaamista kisitteleville aiheil-
le (Viitala 2007, 173). Se sisaltad kaiken sen toiminnan, jonka avulla edistetdin osaamisen ke-
hittymisté ja hyodyntimistd (Viitala & Jylhd 2008, 290). Osaamisen johtamisen voidaan sanoa
olevan my0s systemaattista osaamisen arviointia, seké pitkédn aikavilin organisaation ja henki-
16ston kehittamistd. Johtaminen ja kehittiminen ovat kiintedsti nivoutuneet toisiinsa, joten
nditd kahta tulisikin tarkastella yhdessi, kun suunnitellaan ja organisoidaan osaamisen johta-
mista. (Seppianen-Jarveld & Vataja 2009, 69; Valtiovarainministerié 2001.) Jotta osaamisen
johtaminen olisi tehokasta, sen pitiisi kohdistua koko henkilosto6n. Tehokkaimmin kehitta-
mispanoksensa kohdentaa sellainen organisaatio, joka tarjoaa kaikille heiddn kehittymisintres-

sejadn vastaavia kehittymisen mahdollisuuksia. (Kitjavainen & Laakso-Manninen 2000, 129.)

Kilpisen (2008, 11, 27) mukaan johtamisen tavoitteena on erityisesti kehittda organisaation
suorituskykya kasvattamalla henkiloston jokaisessa yksilossa elivia osaamispotentiaalia. Johta-
jien ja esimiesten tirkednd tehtdvind onkin auttaa yksil6itd elimédin heiddn potentiaalinsa kaut-
ta, silld kaikissa thmisissd on mahdollisuus johonkin paljon suurempaan, miti he talld hetkelld
tekevit. Osaamisen johtamisen tulee tihditd ennen kaikkea luovuuteen, kannustamiseen seki

kykyyn luoda ja kehittdd parempia vaihtoehtoja.

Yrityksessd olevaa osaamista el pystytd hyddyntimain ilman, ettd tavoitteellisesti tiedetddn,
miten sitd johdetaan. Vaikka yrityksen kilpailukyky perustuu vahvasti osaamiselle, se perustuu
my0s yhtd vahvasti sille, miten tuota osaamista kédytetdin ja kuinka nopeasti kyetdin oppimaan
lisad jatkuvassa muutostilanteessa. Keskeisid menestystekijoitd ovat ainakin kyky oppia koke-
muksesta, kyky hankkia, kisitelld ja hyédyntia tietoa seké kyky kehittdid menetelmia, joilla te-

hostetaan oppimisen prosesseja. (Viitala 2005, 11.)



Yrityksen johtamisen pohjana toimivat sen toiminta-ajatus, visio ja arvot. Nama ohjaavat yri-
tyksen litketoimintaa ja niistd muodostuu my6s yrityksen koko elimantehtiva. Toiminta-
ajatuksessa mairitellddn yrityksen olemassaolon perusta suhteessa sen asiakkaisiin. Kysymys
”Miksi olemme olemassa?” paljastaa sen toiminta-ajatuksen. Visio mairittelee yrityksen tule-
vaisuuden tahtotilan. Se perustuu yrityksen arvoille ja kuvaa sitd, millainen organisaatio aikoo
ja haluaa tiettyni ajankohtana olla. Visio on aina pitkin aikavalin tihtdimelle laadittu. Vision
tulee toimia my6s osaamisen johtamisen ja kehittimisen pohjana. (Hannus 2004, 60; Hyppa-

nen 2007, 42-44; Kamensky 2008, 71-83.)

Erityisesti arvot toimivat yrityksen henkilostojohtamisen perustana. Liikkeenjohdon teoriat

yrityskulttuurista ovat arvojen pohjana, timin vuoksi ne ovat yleensd myds hyvin pysyvid. Ar
vot ohjaavat yrityksen toimintaa kaikissa tilanteissa. Tarkedd onkin, ettd arvoja pystytdan hyo-
dyntimain ja ne huomioitaisiin jokapaivaisessa kayttaytymisessd. Strategia on strateginen
suunnitelma, jossa yritys on mairitellyt tavoitteensa ja keinot, joiden avulla se aikoo tavoitteen-
sa saavuttaa. Strategian mairittelemiseen on eroteltu monia eri mahdollisuuksia, tirkeintd pro-
sessissa on kuitenkin mairitelld se, miti yritys atkoo tehdd saavuttaakseen tavoitteensa ja mitd
sithen vaaditaan. Esimerkiksi minkalaisen osaamisen varassa tuo tekeminen voi onnistua. Stra-
tegia laaditaan tietylle aikajaksolle, miki tavallisesti on hyvinkin pitka. Strategia luodaan toimin-
ta-ajatuksen, vision ja arvojen pohjalta. Strategisen johtamisen avulla saadaan strategia niky-
main jokaisen tyontekijan arkipaiviisessa tyOssa. Strategiassa tirkeintd on vaihtoehtojen jou-
kosta tehdi oikeat valinnat, joiden mukaan yritys toimii. Strategia ohjaa henkiloston kehitta-
mistd oikeaan suuntaan, kohti visiota. (Boxall & Purcell 2008, 34; Hyppinen 2007, 45; Ka-
mensky 2008, 19-20; Viitala 2005, 63.)

Vision ja strategian toteutumisessa nakyy osaamisen johtamisen tuloksellisuus. Osaamisen
johtamisen vaikutukset ja tuloksellisuus nikyvit siind, miten toiminnan tavoitteet saavutetaan.
Tulokset liittyvit tehokkuuteen ja laadukkuuteen seki sithen, miten hyvin osaamisstrategiaa on
toteutettu. Tuloksiin liittyy my6s se, miten hyvin ndmi toimenpiteet ovat tukeneet litketoimin-
nan tavoitteiden saavuttamista. Kokonaisuudessaan tulokset kuvaavat osaamisen kehittimisen
tehokkuuden, sen toteutuksessa ja sille asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa, seki niiden
vaikutukset liiketoiminnan tavoitteiden saavuttamisessa. (Boxall & Purcell 2008, 297; Otala

2008, 297-303.)



2.1 Osaamisen johtamisen eri elementit

Yrityksen on tiedettiva tarkkaan, mitd osaamisen johtamisella ja kehittimiselld tarkoitetaan
sekd mita niiden avulla on tarkoitus saavuttaa. Tama toimii koko prosessin lahtokohtana.
Haasteena tdssi on ollut muun muassa se, miten osaaminen otetaan mukaan koko johtamiseen
ja miten erilaiset vield hieman vakiintumattomat terminologiat maaritellddn ja mitkd ovat nii-
den merkitykset. (Valtiovarainministerié 2001.) Osaamisen johtamisen kasitteen laajuus on
yleisesti ongelmana, silld usein karkeasti yksinkertaistamallakin se on hyvin vaikea ymmartda.
Prosessi on my6s hyvin monitahoinen ja sen vuoksi sen mairittely vaatii usein sen yksinker-
taistamista. Mairittelyn suurimpana haasteena voidaan pitdd sen jatkuvaa liikettd ja monitasois-
ta sekd -tahoista olomuotoa. Osaamisen johtamiseen kuuluvat vahvasti yrityksen strategia, sen
suuntaviivat ja kiinnekohdat seké yksilo- ja organisaatiotason osaaminen. Lisaksi niiden arvi-
ointi- ja kehittimisprosessit ovat mukana tdssa kokonaisuudessa. Helpoin tapa esittid yrityksen
osaamisen johtaminen on mallintaa se ja kuvata mallissa sen eri elementit. Visualisointi auttaa
my0s keskustelemaan ja hahmottamaan yhdessi eri tahojen kanssa osaamisen johtamista ja
kytkemadin eri tasot sithen. (Viitala 2005, 14-15.) Viitala (2005, 15) on esimerkissdan (kuvio 1)

mallittanut osaamisen johtamisen ja kuvannut sen keskeiset elementit seuraavasti:

Yrityksen strategia

> | Yrityksen startegiset osaamiset>

v

Prosesseille ja toiminnoille mairitelladn kes-

keiset osaamiset ja niiden tirkeys

Yksikéille ja tiimeille maaritellddn keskeiset

osaamiset

Tehtiville maaritellian osaamisvaatimukset | Kehittimissuunnitelmat

4 Ik ja -toimet
Vertailu

Kompetenssikartoitukset

prosesseittain — toiminnoittain — yksikdittdin — tiimeittdin - yksiloittdin

Kuvio 1. Osaamisen johtamisen elementit (Viitala 2005, 15)

Visiota voidaan pitdd osaamisen johtamisen kiinnekohtana, silli koko osaamisen johtamisen

prosessi lihtee litkkeelle yrityksen strategiasta ja tavoitteista. Ndiden perusteella mairitelldan
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my0s tulevat osaamisvaatimukset ja voidaan vertailla timin hetkistd osaamista tulevaisuuden
osaamisvaatimuksiin. (Sydinmaanlakka 2000, 122-123). Strategian ja sen tahtotilojen pohjalta
voidaan yrityksessa paittdd yhteiset nikemykset siitd mihin pyritddn ja mitd tavoitellaan. Yri-
tyksen strategian mukaisesti voidaan maaritelld miten tavoitteita halutaan ldhestya. Naistd
muodostuu raamit sille, miten osaamista yrityksessd johdetaan ja timad toimii perusteena yrityk-
sen osaamisstrategialle. (Viitala 2005, 14-16.) My6s ymmartimistd pidetddn yhtend osaamisen
johtamisen merkittavina kasitteend. Tama siksi, ettd ihmisten toimintaa ei niinkadn ohjaa aino-
astaan sadnnot ja ohjeet, vaan se, miten he ne tulkitsevat ottaen huomioon jokaisen yksilén

omat arvot, asenteet ja kokemukset. (Valtiovarainministerié 2001.)

Johtamisella on aina jokin kohde. Osaaminen johtamisen kohteena on suhteellisen uusi kisite
verrattuna esimerkiksi sithen, kuinka huolellisesti investointeja on aina kayty lipi taikka miten
markkinointia suunnitellaan. Tama on sikali hyvin himmentavia, silld karkeasti yrityksen koko
toiminta perustuu kuitenkin sielld toimivien ihmisten osaamiseen ja sithen mitd ihmiset yrityk-
sessa tekevit. Osaamisen johtamisessa tulisi padstid samaan kuin muidenkin toimintojen joh-
tamisessa. Parhaimmillaan siind pyritdan selkedin ja systemaattiseen maarittelyyn siitd mité
johdetaan. Mikali tdssd onnistutaan se voi tuottaa nopeasti niakyvai kehitysti ja tuloksia. Haas-
teena tdssd on usein kuitenkin se, ettd vain harvat yrityksessa ymmartivit timan tosiasian ja he
toimivat yleensd henkilostoosaston ammattilaisina. (Viitala 2005, 18-22.) Tata ajattelutapaa
tulisikin saada jalkautetuksi my6s muualle yritykseen, kuten eri yksikoiden johtajiin ja esimie-
hiin, silld yleisesti he vastaavat yksikkonsa toiminnasta. Silloin osaamisen johtaminen saadaan
my0s osaksi yrityksen kulttuuria, jolloin muodostuu osaamista tukeva yrityskulttuuri. Tdssa
onnistuessaan Viitalan (2005, 21-22) mukaan yrityksessa voidaan huomata seuraavanlaisia tun-

nusmerkkeja:

— osaamisen johtaminen on normaalia johtamistoimintaa

— osaaminen on yksi tarkastelun kohde muiden menestyksen perustekijéiden joukossa

— yrityksen organisaatiorakenne ja jirjestelmit tukevat osaamisen kehittymista

— osaaminen on jatkuvan arvioinnin kohteena

— osaaminen on huomioitu my6s palkitsemisjirjestelmissa

— yrityksessd on riittdvad ammattitaitoa asioiden hoitamiseen

— esimiestasolla osaamisen johtaminen on osa heidin ty6tddn ja he hallitsevat sen osa-alueen
— ofganisaatiossa on erityisammattilaisia tukemassa muita

— asia on huomioitu my6s viestinnéssa.



Vastuu osaamisen johtamisesta on aina yrityksen ylimmalld johdolla, ja mikili asiaa e sielld
ymmirretd, ei sitd silloin myoskain organisaatiossa toteuteta. Ylimman johdon on tuotava
osaamisen johtaminen vahvasti esille nikemyksissddn ja se tulee nikyd selvisti myOs strategi-
sissa linjauksissa, jotta siitd saadaan nakyvi ja se tulee koko yrityksen tietoisuuteen. Talloin sen
huomioiminen jokapiiviisessa toiminnassa tulee mahdolliseksi. Jokainen yksilé on kuitenkin
itse vastuussa oman osaamisensa kehittimisestd. Esimiesten tehtivinid on tukea yksiloitd seka
antaa heille tarvittavat resurssit kehittimiseen. Henkilostoosaston syviosaajat toimivat puoles-
taan esimiesten ja yksikéiden johtajien tukena osaamisen johtamisessa. Usein vastuu on kui-
tenkin litkaa painottunut HR-ammattilaisille. (Beardwell, Holden, & Claydon 2004, 370; Viitala
2005, 18-22.)

2.2  Muutosten vaikutus johtamiseen

Elimme nykypiéivinad jatkuvassa muutostilassa, muutoksesta voidaan siis todeta tulleen pysyva
olotila. Aiemmin muutokset olivat lineaarisia ja hitaampia, jolloin niiden hallinta oli suhteelli-
sen helppoa muun muassa rekrytointien ja sisdisen kehittimisen avulla. Nykyddn toimintaym-
périston jatkuvasti muuttuva tila tekee muutosten ennakoinnista vaikeaa. Muutoksen hallinta
on yleensa haasteellista. Vaarana voi olla my6s, ettd osaamisen kehittimisen nopeudesta tulee
este yrityksen kilpailukyvylle. Niin saattaa tapahtua, kun oppimisprosessi on liian hidasta, niin
yksilo- kuin organisaatiotasollakin. Vaikka uudet tarpeet ja muuttuneet odotukset osattaisiinkin
havaita ajoissa, ei valttimatta ehditd hankkia riittdvisti uutta osaamista, mikali ei opita riittdvan
nopeasti. Osaamista voidaan ehtid hankkimaan osittain, mutta keskinkertaisuus ei riitd markki-
noilla kilpailukyvyn saavuttamiseksi ja uusien huipputuotteiden kehittimiseksi. Myos vanhan
poisoppiminen on hallittava, jotta voidaan menna eteenpdin. On ymmirrettiva yrityksen syval-
linen osaaminen ja ydinosaaminen, jonka ymparille menestys muodostuu sekd pyrittiva timin
osaamisen jatkuvaan kehittimiseen, silli organisaatiot muuttuvat yleenséd hyvin hitaasti. Talld

hetkelld yritysten toimintaan vaikuttava yksi suuri ulkopuolinen muutostekijia on talouden taan-

tuma. (Syddnmaanlakka 2000, 66; Viitala 2005, 27-30.)

Muutos ja oppiminen ovat sidoksissa toisiinsa ja yhdessd ne mahdollistavat toisensa. Muutos
siis haastaa osaamisen, joka puolestaan mahdollistaa muutoksen. Haasteita tihin tuo lisdi se,
ettd nykyain muutokset voivat olla hyvin ennakoimattomia. Osaamisen vahvistaminen luo
kuitenkin usein perustan muutoksille. Yrityksen on siis helpompi onnistua muutoksissa, mikali
sen osaaminen ja oppimiskyky ovat korkealla tasolla. Organisaatioiden muutoskyvykkyys ra-
kentuu siitd, ettd muutoksen johtaminen ymmarretdan kokonaisvaltaisena osana kaikkea arjessa
tapahtuvaa toimintaa, eikd vain tiettyna ajoittain toteutettavana toimenpiteend. (Aarnikoivu
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2008, 163.) Sydinmaanlakan (2007, 72) mukaan muutosjohtamisen avulla pyritadn luomaan
muutosvalmiuksia sekd hallitsemaan ja ohjaamaan muutosta. Muutosjohtamisella viitataan pro-
sessiin, joka tukee monentasoisten muutosten aikaansaamista. Prosessissa toimitaan suunni-
telmallisesti muutosta kohti ja arvioidaan siti ja sen seurauksia. Muutosprosessin kokonaisval-
tainen hallinta ei kuitenkaan juuri koskaan ole tiysin mahdollista, silld sithen vaikuttavat monet
eri tekijit ja niiden vaikutusta on usein mahdotonta tietdd etukiteen. Usein muuttuvia tekijoitd
on paljon, joka tekee prosessista hyvin monimutkaisen ja vaikeasti hallittavan. Muutosprosessi
on siis aina osittain tuntematon prosessi. Vaikka muutosta ei voida koskaan kokonaan hallita,
sitd voidaan kuitenkin tukea ja helpottaa. Muutosjohtamisen tirkeimpina tehtivina onkin so-
peutua muutokseen ja edistda sen etenemista. Itse organisaation ja sen rakenteiden tulisi myos
pystya olemaan alttiina muutoksille, jolloin muutosten lapivieminen helpottuu. Kun muutos
kaynnistetddn yrityksessa tarkoituksellisesti, muutokseen vaikuttaa vahvasti joukko joka muu-
tosta vie eteenpdin, talléin muutosjohtamisen merkitys korostuu. Muutoksen vaikutukset hei-
jastuvat yleensd my0s laajalle organisaatioon ja sen sidosryhmiin. (Viitala 2005, 27-30.) Niin
ollen kun yhdistetdan osaamisen johtaminen ja muutosjohtaminen, on kyseessi varsin vaikeasti

hallittava prosessi, jonka lipiviemiseen vaikuttavat monet eri asiat.

2.3 Johtamisen kohteena osaaminen

Osaamista pidetdan yksiloiden, tiimien, ryhmien, organisaatioiden tai verkostojen resurssina.
Tama resurssi koostuu ihmisten tiedoista, taidoista, kokemuksesta sekd thmisten kyvysti ja
mahdollisuudesta yhdistdd osaamisiaan. Osaaminen todentuu ja ilmenee toiminnassa. Puhutta-
essa osaamisesta esille tulee usein my6s kasitteet kompetenssi ja kyvykkyys, joita kaytetdin

synonyymina osaamiselle (Otala 2008, 50, 346; Ranki 1999, 21, 28.)

Koko organisaation osaamisen lihtékohta ja ehto on yksildiden osaaminen ja oppiminen. Yri-
tykseen el voi syntyd osaamista ilman ihmisid. (Viitala 2007, 170.) Yksilon osaaminen koostuu
tiedoista, taidoista, kokemuksesta, verkostoista, kontakteista seka asenteesta ja henkil6kohtai-
sista ominaisuuksista (Otala 2008, 50-51). Yksilon osaamista on muun muassa kuvattu niin
sanotun kisimallin avulla, jossa jokainen sormi kuvaa yhtd kompetenssia ja kimmenosio kuvaa
thmisen henkil6kohtaisia ominaisuuksia. Sormet kuvaavat viittd eri kompetenssia: taitoja, tieto-
ja, kokemusta, ihmissuhdeverkkoja sekd arvoja ja asenteita. Kidden kimmenosio kuvaa ihmisen
motivaatiota ja henkilokohtaisia ominaisuuksia. Malli kertoo hyvin siitd, ettd pelkit tiedot ja
taidot eivit riitd, vaan ihminen tarvitsee paljon my0s erilaisia ominaisuuksia toimiakseen me-

nestyksekkadsti tyGssa.
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Kokemusta pidetdin ndistd osa-alueista yhtend tirkeimpini, silld sen avulla ihminen pystyy
ymmartimain ja oppimaan asioita nopeammin. Tiedot ja taidot ovat asiantuntijuutta, joka ei
ole mahdollista ilman kokemusta, joten nima kolme muodostavat henkil6kohtaisen asiantunti-
juuden. IThmissuhdeverkko vaikuttaa olennaisesti menestymiseen tyoelimassa. Tiedon jakami-
nen muille ja muilta saatava tieto on nykydan arvokasta, kun tyoskennelldan nopeasti muuttu-

vassa tolmintaymparistdissa ja yksilotehtavistd on siirrytty enemmin tiimityGskentelyyn.

Arvot ja asenteet vaikuttavat sithen, miten thminen kisittelee saamiaan tietoja ja taitoja ja mi-
ten hin niitd arvostaa. Asenteet vaikuttavat oleellisesti tyoskentelyyn ja sopeutumiseen muu-
toksiin ja uusiin ympiristoihin. Asennetta on vaikeaa muuttaa, joten siitd onkin tullut monelle
yritykselle tirkein rekrytointikriteeri. Tietoja ja taitoja on huomattavasti helpompi kehittaa,
kuin muuttaa yksilon asennetta. My6s motivaatio pohjautuu voimakkaasti sithen millainen
elimankatsomus ja asenne ihmiselld on. Henkil6kohtaiset ominaisuudet kisittavit muun mu-
assa miten hyvin yksilo pystyy ratkaisemaan asioita, tekeméddn pditoksid, ottamaan riskejé tai
sietimain paineita. Kaikista niistd tekijoistd muodostuu yksilon osaaminen. Yksilon persoonal-
lisuus ja henkil6kohtaiset ominaisuudet nousevat nykyain tirkeddn rooliin, koska muutoksesta
on tullut pysyvi olotila. Ihmisen on sopeuduttava nopeasti uusiin tilanteisiin ja hinelld on olta-
va kykya ja halua oppia koko ajan uutta. Yksilo on itse padvastuussa omasta osaamisestaan.
Organisaatiossa ihmisten osaamista on kuitenkin ylldpidettivi ja kehitettdva suunnitelmallises-
ti, jotta yritys voi menestya markkinoilla. (Hyppanen 2007, 179; Kauhanen 2007, 142; Otala
2008, 50-51.)

Yksittdisten thmisten ja ihmisryhmien osaamisen kehittimisen lisiksi organisaation on osattava
kytked yksittdiset osaamiset yrityksen padmdariin ja tavoitteisiin, jotta tyontekijéiden osaaminen
hy6dyttdd koko organisaatiota. Tyontekijoiden yksildosaamiset luovat pohjan organisaation
osaamiselle. (Viitala 2007,170.) Automaattisesti yksiléiden osaamisesta ei kuitenkaan muodostu
organisaation osaamista. Organisaation osaaminen on organisaation yhteinen nikemys tai kési-
tys toiminnan kannalta tirkedstd asiasta ja yhteisesti omaksuttu toimintapa. Yksiloéiden osaami-
nen muuttuu organisaation osaamiseksi, kun thmisten osaaminen muunnetaan yhteiseksi na-
kemykseksi ja toiminnaksi seka silloin, kun yksilét muun muassa jakavat ja kehittavit osaamis-

taan yhdessd. (Otala 2008, 53.)

Osaamista pidetddn yhd useammassa yrityksessd ainoana ja tirkeimpani padomaerind. Osaa-
mispddomasta kiytetddn myo6s nimityksid inhimillinen pddoma, tyévoima ja henkil6stévoima-
varat. (Boudreau & Ramstad 2008, 19.) Otalan (2008, 57-58) mukaan organisaation osaamis-
piddoman muodostavat henkil6-, rakenne-, ja suhdepddoma. Ihmisten myota syntyvisti osaa-
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mispddomasta kiytetddn nimitystd henkilopadoma, johon kuuluvat ithmiset ja heiddn osaami-
sensa sekd osaamisen mahdollistajina oleva henkilon sitoutuminen ja motivaatio organisaati-
oon. Rakennepididoma koostuu niistd rakenteista, jotka tekevit mahdolliseksi yksiléiden osaa-
misen muuttamisen koko organisaation osaamiseksi ja toiminnaksi. Lisdksi tima osa sisaltad
osaamisen hyodyntimisen, yllipidon, jatkuvan kehittimisen ja uuden osaamisen hankkimisen.
Suhdepiidoma kattaa suhteet sellaisiin yrityksen ulkopuolella oleviin tahoihin, jotka tiydentavit
yrityksen omaa osaamista tai auttavat luomaan uutta osaamista. Osaamispaaoma on luonteel-
taan dynaamista ja kaikkien sen osien tulee olla koko ajan yhteydessi toisiinsa, jotta yritys pys-

tyy kehittyméin ja oppimaan jatkuvasti uutta.

Yrityksen osaaminen voidaan luokitella erityyppisiin osaamisiin. Long & Vickers-Kochin
(1995, 7-22) mukaan osaaminen voidaan jakaa kynnysosaamiseen ja ydinosaamiseen. Kyn-
nysosaamiseen voidaan lukea sellainen osaaminen, mitd on lihes kaikilla alan yrityksilla. Naita
kutsutaan tuki- ja apuosaamiseksi sekd perusosaamiseksi. Osaamista voidaan hankkia my6s
muualta, kuten ulkopuolisilta tahoilta. Nykypiiviana usein tuki- ja apuosaaminen hankitaankin
muualta, esimerkiksi palkanlaskenta voidaan kokonaan ulkoistaa. Niin titd osa-aluetta ei tar-
vitse hallita yrityksessd, vaan palvelu voidaan ostaa kyseisen alan ammattilaisilta. Toisin kuin
tuki- ja apuosaamista, yrityksen ydinosaamista ei voida hankkia muualta. (Hyppanen 2007, 105;

Viitala 2007, 177.)

Ydinosaaminen kasittaa yrityksen kriittiset osaamiset eli sen strategisen osaamisen. Strateginen
osaaminen voidaan maaritelld sellaiseksi osaamiseksi, joka on yrityksen valitseman kilpailustra-
tegian toteutumiselle vilttamatonta. (Viitala 2005, 63.) Rangin (1999, 23) mukaan ydinosaami-

nen voidaan tunnistaa seuraavista kysymyksista:

— mitd lisdarvoa tuotamme asiakkaille ja mihin osaamiseen se perustuu
— miki on yrityksen ainutlaatuista osaamista eli miti sellaista pystymme tekemadn yhdessa,
joka on enemmin kuin kukaan meistd yksin tai kilpailijamme voi tehdi

— voldaanko osaamista siirtaa uusille litketoiminta-alueille.

Yrityksen strateginen osaaminen perustuu sen ydinosaamiselle. Ydinosaaminen on vakiintunut
termi ja siitd kdytetddn myOs muotoa ydinkompetenssi. Termilld tarkoitetaan yrityksen tirkein-
td ja syvallisintd osaamista, jonka ympdrille muodostuvat muut osaamisalueet. Strategisista va-
linnoista johdetut osaamiset ovat keskeisimpid osaamisia, usein nima loytyvat tarkastelemalla
aikaisempia onnistumisia. Nama osaamiset ovat yrityksen arvokkaimpia osaamisia ja nithin
pohjautuvat ydinosaamiset kehittyvit pitkdn ajan kuluessa. Ydinosaaminen on syvallistd pitkdn
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ajan kuluessa kehittynyttd osaamista, joka voi olla esimerkiksi teknologiaan, tuotantoprosessei-
hin tai asiakastarpeisiin kohdistuvaa erikoisosaamista. (Tyoterveyslaitos; Viitala 2007, 176.)
Hamel & Prahaladin (1996, teoksessa Viitala 2005, 82) mukaan voidaan onnistuneesti 16ytda

yhteinen kanta ydinosaamisista, mikili seuraavat toimenpiteet toteutuvat yrityksessa:

ylin johto tunnistaa ydinosaamiset

ydinosaamisista laaditaan suunnitelma (mairi, laatu, sijainti, hankintatapa)

ydinosaamisia kehitetddn maidratietoisesti

ydinosaamisia hyoédynnetddn tehokkaasti

ydinosaamisia suojellaan ja puolustetaan.

Yrityksen ydinosaamista ei ole millidn muulla alan yritykselld ja siksi yrityksen kilpailukyky
perustuu sen ydinosaamiseen. On ddarimmaisen tarkedd, etta yritykselld on yhteinen kanta siita,

mitkd ovat sen menestymisen kannalta elintirkeitd osaamisia. (Hyppdnen 2007, 98.)

2.4 Tieto ja hiljainen tieto

Osaamista melko lahelld oleva kisite on tieto. Tieto on perustana osaamiselle. Tieto muovau-
tuu nakyviksi toiminnaksi vain, jos sen haltijalla on taitoa ja motivaatiota sen mukaiseen toi-
mintaan. (Viitala 2005, 126.) On olemassa kahdenlaista tietoa: nakyvia eli havaittavaa tietoa ja
hiljaista tietoa. Nikyva tieto on kaikkea sellaista, esimerkiksi numeroin ja kirjaimin ilmaistua
tietoa, mika on julkilausuttua sekd siirrettivissa ja arvioitavissa. Hiljainen tieto on puolestaan
kokemusperiisti tietoa, jota on vaikea siirtdd ja vilittdd muille. Hiljainen tieto ei ole tyypillistd
ainoastaan yksiloille, vaan organisaatioillakin on hallussaan paljon hiljaista tietoa. Organisaatio-
tasolla hiljainen tieto on sellaista, joka tiedostetaan yhteiséllisesti, mutta sitd ei koskaan sanota
tai kirjoiteta muistiin. Kaikilla organisaation jasenilld on vain tieto, ettd niin toimitaan. Thmis-

ten osaamisesta suurin osa perustuu hiljaiseen tietoon. (Otala 2008, 52-53; Viitala 2005, 131.)

Stahlen ja Laennon (2000, 28) mukaan arviolta 95 % yrityksen tietovarannosta on niin sanotus-
ti piilevdni yksilon kokemuksissa, tietimyksessi ja taidoissa. Tami tarkoittaa sitd, ettd yrityksen
tietovaranto koostuu erittdin suurelta osin henkiloston hiljaisen tiedon varastoista. Yrityksen
olisikin saatava muutettua hiljaista tietoa mahdollisimman paljon niakyviksi tiedoksi, jotta tieto
ei lihde tyontekijin mukana pois. Kokemusperiisen tiedon saaminen nakyviksi edellyttda kui-
tenkin monen eri asian toteutumista. Ensinnakin jonkun tdytyy huomata tieto ja toisekst hiljai-
sen tiedon haltijan pitdisi itse tunnistaa se sekéd suostua tiedon jakamiseen. Kolmanneksi halti-
jalla pitiisi olla kykyi saada tieto nidkyviksi kommunikoinnin avulla. Hiljaisen tiedon poistumi-
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nen onkin useiden yritysten ongelma ja suuri haaste lihivuosina, silld lyhyen ajan sisilld yrityk-
sestd lahtee eldkkeelle iso joukko ihmisid. Osaaminen ei siirry automaattisesti henkil6ltd toisel-
le, siksi osaamisen siirtdmisen prosessi tulisi olla suunniteltua ja tavoitteellista toimintaa organi-

saatioissa. (Otala 2008, 52; Viitala 2005, 132, 134.)

2.5 Yrityksen osaamisstrategia

Yrityksen kilpailukyky perustuu sen strategian mairittelyyn ja strategian viestintdan henkil6s-
tolle. Se, miten paljon organisaatiolla on osaamista, ratkaisee sen, kuinka hyvin strategia voi-
daan toteuttaa. (Hyppinen 2007, 97.) Otalan (2008, 142) mukaan yksi osaamisstrategian tar-
keimmistd tehtdvistd on auttaa yritystd valitsemaan sen strategian kannalta oikeat osaamiset ja
niiden kehittimiskohteet sekd kohdentamaan resurssit ja priorisoimaan osaamistarpeet oikein.
Osaamisstrategiassa maaritellddn tavoitteet osaamisen johtamiselle ja sen kehittimiselle. Kuten
litketoimintastrategian my6s osaamisstrategian tirkein tehtdvi on viitoittaa yrityksen tie kohti
visiota. Osaamisstrategia maarittelee osaamisresurssit, joiden avulla yritys voi saavuttaa tavoit-
teet. (Syddnmaanlakka 2000, 127-128.) Nykypiivind osaamisstrategialla voidaan sanoa olevan
kaksi eri merkitystd. Se kuvaa sekd henkil6ston osaamisen merkitysta lilketoimintastrategiassa
ettd on myo6s valinta siitd, miten osaamishaasteisiin vastataan. Strategialahtéinen osaamisen
kehittiminen perustuu kuitenkin yksiloista lahtevdan osaamiseen. Yksil6kohtaisesta osaamisen
kehittimisesta puhuttaessa tuleekin aina ottaa huomioon yksilon henkilékohtaiset ominaisuu-
det. Ndin ollen my6s henkil6ston henkil6kohtaiset ominaisuudet vaikuttavat yrityksen strategi-
seen osaamisen kehittimiseen, vaikka se pohjautuukin liiketoimintastrategiaan, visioon, arvoi-
hin ja ydinosaamiseen. (Hyppinen 2007, 97-98; Otala 2008, 141.) Otalan (2008, 142) mukaan

osaamisstrategiassa voidaan kuvata seuraavanlaisia asioita:

— osaamisen kehittimiselle ja sen johtamiselle asetetut tavoitteet
— osaamistarpeiden priorisointi

— miten osaaminen hankitaan

— milla keinoilla sitd hankitaan

— onko strategia suljettu vai avoin.

Osaamisstrategian keskeisimpiin tehtdviin kuuluu ohjeistaa ne valinnat, jotka ovat tirkeimpia
yrityksen litketoimintastrategian kannalta, ottaen huomioon sisiiset ja ulkoiset tekijat, kuten
kaytettdvissd olevat resurssit (Otala 2008, 141). Osaamisstrategian valintaan vaikuttavat osaa-

mistarpeiden ja sen kehittimisen ohella my6s yrityksen koko, toimiala ja muutosnopeus.
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Osaamisen roolin voi esimerkiksi mairitelld strategiseksi tekijaksi sen mukaan, aikooko yritys

olla alallaan osaamisjohtaja, haastaja, jaljittelija, vai erikoistuja. (Otala 2008, 142-145.)

2.5.1 Osaamistarpeet ja -haasteet

Ennen kuin voidaan johtaa osaamista, yrityksen on tiedettdva millaista on osaaminen, jonka
avulla se aikoo saavuttaa paamadrinsi ja onnistua litketoimintastrategiassaan (Otala 2008, 105).
Hitonen (2000, 29) midrittelee tarpeen jakautuvaan kolmeen osaan: osaamistarpeeseen, koulu-
tustarpeeseen ja kehitystarpeeseen. Ndmi termit ovat kuitenkin niin ldhelld toisiaan, ettd niistd
voidaan kayttdd yhteistd termid osaamistarve. Otalan (2008, 105-106) mukaan osaamistarpeet
kuvaavat sellaista osaamista, jota yritys tarvitsee saadakseen kilpailukykya ja saavuttaakseen
tavoitteensa. Kuten litketoimintastrategiassa, myOs osaamisstrategiassa on tiedostettava nykyti-
la ja mietittava tulevaisuutta. Osaamistarvetta on siis kaikki se osaaminen, mita yritys tarvitsee
toteuttaakseen liiketoimintaansa. Osaamistarpeet lahtevit koko yrityksen osaamistarpeista ja
jakautuvat pienenpiin osiin eri yksikoihin, tiimethin ja yksiloiden osaamistarpeisiin. Yksilon
osaamistarve voi olla esimerkiksi, minkalaista ammattitaitoa pankeissa konttorinjohtaja tarvit-
see johtaakseen konttoriaan menestyksekkadsti ja saavuttaakseen asetetut haasteet. Osaamis-
tarpeet voivat muodostua monista eri tekijOistd, riippuen organisaatiosta ja sen toimialasta.
Usein ne muodostuvat nykyisen toiminnan kehittimisestd, strategian mukaisten tavoitteiden
saavuttamisesta ja pitkdn aikavilin toimintaympariston muutoksista. Osaamistarpeista muo-

dostuu yrityksen osaamishaasteet. (Otala 2008, 106, 132.)

Otalan (2008, 132-140) mukaan osaamistarpeista muodostuu yritykselle osaamispddaomanhaas-
teita. Jokaisella yritykselli on omat osaamishaasteet riippuen siitd, minkélaisia osaamistarpeita

heilld on. Osaamistarpeiden pohjalta, voivat haasteet liittyd seuraaviin asioihin:

— miten uutta osaamista hankitaan yritykseen

— kuinka paljon sita tarvitaan

— miten saadaan rekrytoitua oikeanlaista osaamista omaavia henkil6ita
— miten osaamistarve muuttuu muutostilanteessa

— kuinka henkil6ston osaaminen saadaan riittimadn muutostilanteessa
— miten organisaation ja yksiléiden oppimisprosessi taataan

— miten osaamista johdetaan oikein

— millaisilla keinoilla hiljainen tieto saadaan pidettya yrityksessa ikdrakenteiden vanhentuessa.
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Osaamishaasteet voidaan jaotella henkil6-, rakenne- ja suhdepddoman mukaan ja ne voivat
liittya yhteen tai useampaan osaamispadomaan kerrallaan. Usein eri padomille olemassa olevat
osaamishaasteet ovat kiintedsti linkittyneet toisiinsa. Henkilopadoman haasteet liittyvit yrityk-
sen henkiloston nykyiseen ja tulevaan osaamiseen seki henkiloston laatuun ja maarian. Rekry-
tointi ja hiljaisen tiedon siilymisen varmistaminen ovat tyypillisid suuria osa-alueita yritysten
henkil6pddoman haasteissa. Henkilopadoman osaamishaaste voi liittyd my0s sithen, kuinka
kehittdd osaamista edullisesti ja tehokkaasti samalla kun yrityksen kuluja tulisi laskea tiukasta
taloustilanteesta johtuen. (Otala 2008, 132). Rakennepddoman haasteet muodostuvat yritysten
jarjestelmien ja toimintatapojen kehittimisestd. Jdrjestelmien ja toimintatapojen tulisi tukea
henkil6pddoman kehittymista tavoitteiden mukaisesti, joten yritykselle on merkityksellistd nai-
den riittdva toimivuus osaamisen kehittymisen kannalta. Suhdepaioman haasteet puolestaan
liittyvat tarvittavan osaamisen hankkimiseen myos muualta kuin yrityksen siséltd. Kuten jo
edelld on todettu, kaikkea osaamista yrityksen ei tarvitse kehittda itse, vaan osan se voi hankkia
ulkopuolelta. Yrityksen on kuitenkin varmistettava tarpeeksi hyvit yhteistybkumppanit, joiden

osaamista sen kannattaa hyodyntaa. (Otala 2008, 138-140).

Osaamistarpeiden hahmottaminen on vaikeaa ilman tarkkaa nikokulmaa, josta niitéd tarkastel-
laan. Osaamistarpeiden hahmottamiseen ja ennakoimiseen hyvi viline on yrityksen visio ja
strategia. Nykyistd osaamista seki tulevaisuuden osaamistarpeita voidaan tarkastella yksilo-,
ryhmi- ja yritystasolla. Niiden tasojen yhdistamiselld on merkitysté sithen, kuinka hyvin yritys
onnistuu tehostamaan osaamisen kehittimista ja oppimista. (Ranki 1999, 40.) Osaamistarpei-
den selvittimiseen voidaan ottaa monenlaisia nakékulmia. Jotta tarpeet tulee selvitettya riittd-
vin laajasti, tulee niiden selvittimiseen ottaa mukaan enemman kuin yksi tarkastelundkékulma.
Strategialiht6inen osaamistarpeiden kartoittaminen on hyvi lihtokohta, sen avulla organisaatio
joutuu pohtimaan tarpeita useasta nikékulmasta ja pohtimaan asioita tulevaisuuden ja toimin-
nan kannalta. My0s strategia itsessddn pohjautuu yrityksen arvoille ja visioille, joten se perus-
tuu tulevaisuudelle. Osaamistarpeiden kartoittaminen voi olla hyvi keino my6s strategian jal-
kauttamiseen. Osaamistarpeet voidaan jakaa kolmeen paitekijdan: nykyisen toiminnan osaa-
mistarpeet, strategialihtGiset osaamistarpeet ja pitkin aikavilin osaamistarpeet. Nykyisen toi-
minnan osaamistarpeiseen kuuluu timanhetkisen toiminnan parantamiseen tarvittava osaami-
nen seka yrityksen arvojen ja tehtdvien menestystekijit. Strategialdhtoisiin osaamistarpeisiin
voidaan lukea asiakkaiden odotukset ja tarpeet, toimintaympiriston muutokset, vision ja stra-
tegian mukaiset tavoitteet ja tyoskentelyn muuttuminen. Pitkdn aikavalin osaamistarpeisiin
luokitellaan toimialan ja toimintaympariston muutokset ja kehitys. Osaamistarpeita voidaan
midritelld my6s erilaisten lomakkeiden ja mallien avulla. (Otala 2008, 108-109; Ranki 1999,
41.)
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2.5.2 Strategian merkitys osaamistarpeiden priorisoinnissa

Yrityksen tulee priorisoida osaamistarpeet sen mukaan, mikd osaaminen on sille tirkeinti stra-
tegian ja vision kannalta. Osaamisen priorisoinnin tavoitteena on tuoda esille ne osaamisalueet,
jotka ovat nostettu litketoimintastrategiassa merkittavimmiksi osa-alueiksi. My06s tavoitteet
vaikuttavat oleellisesti priorisointiin, joten on tirkedd, ettd tavoitteet on asetettu huolellisesti
ennen kuin voidaan aloittaa priorisointiprosessi. Priorisointi tapahtuu usein sen mukaan, mihin
yritys haluaa kehittimispanoksensa keskittdd ja mité tehtdvid voidaan hoitaa ulkopuolisilla yh-
teistybkumppaneilla. (Otala 2008, 145-146.) Otala (2008, 146) mairittelee priorisoinnin osaa-
mistarpeiden selvittimisen “kakkoskierrokseksi”. Priorisoinnin tuloksena tulisi olla selked ko-
konaiskuva siitd, mitkd ovat ne kriittisimmit osaamiset, joita yritys tarvitsee toteuttaakseen
strategiaansa ja perustelut osaamisista, joille laaditaan osaamisen kehittdmisohjelmat. Kaikkien
osaamisalueiden kehittdmiseen ei kuitenkaan pysty keskittymaan samalla kertaa. Siksi yrityksis-
sd kannattaisi pohtia ylimmin johdon tasolla, mitkd ovat yrityksen henkiloston tirkeimmit
osaamisalueet, joilla organisaatiota tuetaan kehittymain. (Viitala & Jylhid, 290.) Osaamistarpeita
on monia ja ldhes kaikki yleensi tarvitsevat osaamisen kehittdmisen toimenpiteitd, milldan yri-
tykselld ei kuitenkaan ole resursseja kehittdd kaikkia néitd osaamisia, jolloin priorisoinnin tirke-
ys nousee voimakkaasti esille. Kehittiminen on aina kuitenkin aloitettava kaikkein kriittisim-
mistd kohdista. Priorisoinnin prosessia voidaan kuvata myo6s strategian laatimisen kaltaiseksi
prosessiksi, silld myo6s strategiassa etsitddan tirkeimpid osa-alueita liiketoiminnan onnistumisen

ja menestymisen kannalta. (Otala 2008, 145-147.)

2.5.3 Olemassa olevan osaamisen kartoittaminen

Osaamisen kartoittamisesta kaytetidn kasitettd osaamis- tai kompetenssikartoitus. Osaamiskar-
toituksen tarkoituksena on selvittdd millaista osaamista organisaatiolla on. Se on tiiviisti yhtey-
dessd osaamistarpeisiin. Vasta kun osaamistarpeet on mairitelty, voidaan aloittaa suunnittelu ja
kehittiminen. Osaaminen pohjautuu eri yksildosaamisista, joista muodostuu ensin pienia ryh-
miosaamiskokonaisuuksia ja niistd taas vastaavasti suurempia osaamiskokonaisuuksia. Tavalli-
sesti eri osaamisalueet hallitaan ja osataan eri tasolla eri yrityksissd. Osaamiskartoituksessa sel-
vitetadn millaisella tasolla yrityksen osaaminen on eri alueilla. Henkil6sté pitdd analysoida, ar-
vioida ja kartoittaa hyvin yksityiskohtaisesti sen selville saamiseksi, millaista osaamista silld on.
Siksi onkin hyvin tirkedd selvittid my0s yksiloiden osaaminen, vaikka puhutaankin vain tietyn

yksikon tai organisaation osan osaamisesta. (Kauhanen 2007, 142, 144.)
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Organisaation osaamisen kartoitus lidhtee litkkeelle yksiléiden osaamisen mairittelysta. Erilaiset
thmiset sopivat erityyppisiin tyotehtaviin eri tavalla ja siksi ensin kartoitetaan yksilbosaaminen,
jotta voidaan muodostaa mahdollisimman hyvin toimiva organisaatio. My0s yksil6 itse hyotyy
osaamiskartoituksesta. On helpompaa kehittdd omaa osaamistaan, kun tietdd millaisessa tilan-

teessa ollaan talld hetkelld, ndin usein my6s motivaatiota voidaan kasvattaa. (Kauhanen 2007,

142; Hyppinen 2007, 179; Viitala 2007, 181.)

Yksilosaamisen kartoittamisen lisdksi mairitellidn organisaation osaaminen, tima tapahtuu
usein tyoyksikoéittdin. Esimiesten tehtdvind on yhdessi alaisten kanssa miiritelld yksikon teh-
tavakentat ja tulevaisuuden osaamistarpeet. Osaamista voi mairitelld monilla eri tekniikoilla ja
sen mairittelyn helpottamiseksi on rakennettu useita erilaisia malleja. Osaamiskartoituksen on
tarkoitus selkeyttia ja jisentda paremmin yrityksen osaamista ja ndin helpottaa litketoiminnan
ja henkiloston kehittdmista. (Viitala 2007, 181.) Yhtena esimerkkind osaamiset voidaan jaotella
seuraaviin neljddn eri alueeseen: asiakasosaamiseen, litketoimintaosaamiseen, tuotannollis-

tekniseen osaamiseen ja henkil6kohtaisiin valmiuksiin. (Hyppéanen 2007, 104.)

Osaaminen voidaan jaotella my6s sen mukaan, kuinka hyvin jokin tietty osaamisalue hallitaan
yrityksessi ja kuinka tirked se on asiakkaan sekai litketoiminnan kannalta (Hyppanen 2007,

104). Tatid jaottelua helpottaa hahmottamaan nelikenttimalli (kuvio 2).

Tirked
t  Tirked

Huono hallin- Hyvi hallinta, tir-

ta,tirked asiakkaalle lei asiakkaalle

Huono hallinta, ei Hyvi hallinta, ei

tiarkea asiakkaalle tarked asiakkaalle

Hyva Huono

Ei tiarked Osaaminen

Kuvio 2. Osaamisen arvioinnin nelikenttd (Hyppanen 2007, 104)
Tdmain jaottelun mukaan kehittdmisen toimenpiteet tulisi priorisoida sen mukaan, mikd on

tirkeintéd asiakkaalle, mutta missd hallinta on huonointa. Térkedd on my6s ylldpitda ja kehittda

sellaista osaamista, mika on tarkeda asiakkaalle, vaikka sen osaamisalueen hallinta olisikin jo
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ennestddn hyvilld tasolla. Osaamisalueen hallinta ei ole tulevaisuudessa hyvia, ilman jatkuvaa

kehittamistd. (Hyppanen 2007, 104.)

2.6 Osaamisen hankkiminen

Osaamistarpeiden ja haasteiden perusteella tiedetddn, millaista osaamista tarvitaan. Osaamisen
kartoittamisen jilkeen on selvilld, millaista osaamista yritykselld jo on, joten niiden perusteella
voidaan mairitelld, millaista osaamista tarvitaan lisdd. Yritykseen voidaan hankkia kokonaan
uutta osaamista ulkopuolelta tai kehittdd nykyistd henkilostod. Yritykselld on kdytossddn monia
tapoja lisitd ja varmistaa tarvittava osaaminen. (Hyppinen 2007, 106-197.)Viitala (2007, 184-

185) on luokitellut kiytettivit keinot seuraavasti:

— sitoutetaan olemassa olevaa ja tulevaisuudessakin arvokasta osaamista

— investoidaan henkil6ston osaamisen kehittimiseen

— ostetaan osaamista eli ostetaan esimerkiksi yritys tai sen osa, jossa on tarvittavaa osaamista
seki rekrytoidaan uusia osaajia yritykseen

— lainataan osaamista eli ostetaan palveluita yrityksilta, joilla on tarvittavaa osaamista

— siirretddn tarpeettomaksi kdyvai tai vanhentunutta osaamista pois yrityksestd esimerkiksi

toimintojen myymisen tai irtisanomisten avulla.

Yrityksen rekrytoidessa henkil6st6d ulkopuolelta tulee yritykseen samalla uutta osaamista. Ndin
kdy my6s fuusioiden yhteydessi. Yleisesti kuitenkin helpoin tapa hankkia uutta osaamista on
kehittia, yllapitdd ja uudistaa olemassa olevaa henkil6kuntaa ja osaamista erilaisin menetelmin.
My06s organisoimalla toimintaa uudella tavalla saadaan osaamista siirrettyd ja kehitettyd yrityk-
sen sisdlld. Erityisesti tietointensiivisissd yrityksissa henkiloston osaamisen kehittiminen on
suuri investointi ja siksi sen tulee olla huolellisesti suunniteltua. Yritys rakentaa kehittdmistyon
pohjaksi kehittdimissuunnitelman tai kehittimisstrategian, joka koostuu koko henkil6stod kos-
kevista kehittdmissuunnitelmista. Kehittimissuunnitelmien tulisi olla linjassa osaamisen kehit-
timisstrategian kanssa ja tukea litketoimintastrategian toteutumista. (Hyppanen 2007, 106-107;

Viitala 2007, 185.)
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3 Osaamisen kehittiminen

Osaamisen kehittdmisestd kdytetddn my6s nimitystd henkilston kehittdiminen. Nykyddn on
parempi kayttaa kasitettd osaamisen kehittiminen, silld toinen ja vanhempi méaritelma koros-
taa henkil6ston asemaa kehittimistoimenpiteiden kohteena. Tamin piivin ajatusmallin mu-
kaan jokainen on itse vastuussa sekd omasta ettd yhteisonsi osaamisen kehittymisesta. Yrityk-
sen tyontekijoiden tulee pitda huolta oman osaamisen ajantasaisuudesta ja yrityksen on tuettava
tyontekijoitd tissd tehtdvissa. Kaikkia kehittymiseen liittyvid prosesseja tuetaan organisaatioissa
kolmen ty6kalun avulla; johtamisella, rakenteilla ja erilaisilla toimintamalleilla. Ihmisten koke-
mukset ovat erittdin arvokas voimavara osaamisen kehittimiselle, sen vuoksi muun muassa
toimintamalleja ja jirjestelmid kehitettdessd kannattaa kiinnittdd huomiota erityisesti sithen,
miten kokemuksista oppimista voitaisiin tukea. Voidaan sanoa, ettd kokemus on hyva tuki
monessakin tilanteessa, jos vain siitd osataan ottaa oppia. Kokemuksista oppimisen esimerkke-
ja ovat kehityskeskustelut, erilaiset arviointipalaverit sekd mentorointikdytinnot. (Viitala 2007,

182-184.)

Kun osaamista kehitetddn, tarkoituksena on lisitid koko henkil6stén toimintavalmiutta. Sisto-
sen (2008, 32) mukaan osaamisen kehittdmisen ja oppimisen tirkeimpana tavoitteena tulisi
aina olla suoritustason parantaminen. Viitala (2007, 182) nostaa esille seuraavat tavoitteet hen-
kiloston kehittimistoiminnalle: kilpailustrategian vaatiman osaamisperustan turvaaminen, tyo-
tehtdvien suorittamisen tehostuminen seki laadun parantaminen ja varmistaminen, muutosten
toteuttamisen mahdollistaminen, innostaminen luovuuteen ja innovatiivisuuteen seki yksiloi-

den suoriutumisen, motivaation, sitoutumisen ja tydmarkkinakelpoisuuden vahvistaminen.

Henkil6ston osaamisen tasoa voidaan lisita erilaisin keinoin. Koulutus on yleisimmin kaytetty
menetelma, mutta muita osaamisen kehittdmisen ratkaisuja, kuten perehdyttimistd, tyGssaop-
pimista ja tyokiertoa, ei saa unohtaa. Yksilotason osaamisen kehittdmistd voidaan toteuttaa

sekd tiivisti tyohon kytkettyna ettd tyon ulkopuolella. (Ruohotie 2000, 103.) Ryhmaitasolla ke-

hittdmiseen voidaan hyodyntdd esimerkiksi erilaisia palavereita ja vierailu- ja opintokaynteja.

Useimmiten henkil6stén osaamisen kehittimisen tuloksia ei voida ennakoida tai tismillisesti
osoittaa taloudellisina tunnuslukuina. Koska tuloksia ei voida tarkasti mitata, on tarkeda, ettd
osaamisen kehittimiselle on miiritelty tarkat tavoitteet ja yritys tuntee erilaisten kehittdmis-
toimenpiteiden ominaisuudet ja tehokkuustekijit. Kehittimistoimien vaikutus on yleensa vilil-
lista ja pitkajanteistd, sen vuoksi erilaisten kehittimisprosessien tulokset voivat nakya vasta

vuosien kuluttua. (Heinonen & Jarvinen 1997, 148-149; Viitala 2007, 184.)
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3.1 Osaamisen pohjana yksilén ja organisaation oppiminen

Osaaminen syntyy oppimisesta. Koska osaaminen vanhenee yhd nopeammin, on tydmarkki-
noilla selviytymisen tirkein keino kyky oppia nopeasti uutta. Toisaalta osaamisen kehittiminen
ei ole pelkistian uuden oppimista, vaan my6s vanhasta poisoppimista. (Sistonen 2008, 86.)
Elinikéisestd oppimisesta on tullut asia, joka koskee jokaista thmisti ja organisaatiota (Otala
2002, 10-11). Oppiminen voidaan mairitelld monella eri tavalla. Otala (2008, 65) miarittelee
oppimisen pysyviksi muutokseksi ihmisen tai organisaation toiminnassa tai ajattelussa. Sy-
didnmaanlakan (2007, 33) mukaan oppiminen on taas prosessi, jossa yksilé hankkii uusia tieto-
ja, taitoja, asenteita, kokemuksia ja kontakteja, jotka johtavat muutoksiin hinen toiminnassaan.
Oppimista tapahtuu koko ajan ja osa siitd on tiedostamatonta ja osa tietoista. Aikuisidn oppi-
misesta suuri osa tapahtuu ty6ssa epamuodollisesti ja useimmiten huomaamatta. IThmiset oppi-
vat eri tavalla ja tyyleilld ja eri-ikdisten oppimista sddtelevit erilaiset tekijiat. Thmisten oppimis-
tapoihin vaikuttavat seki yksilolliset ominaisuudet ettd aiemmat kokemukset. (Otala 2008, 65-
06; Ranki 1999, 30.) Avaintekija oppimisessa, osaamisessa ja suoriutumisessa on motivaatio.
Ilman motivaatiota thminen ei opi eikd saa aikaan tuloksia. (Sistonen 2008, 32.) Yksiloiden
oppimista edistid myos palautteen saaminen. Palaute on tirked tekijd, joka motivoi ja suuntaa
oppimista. Erilaisissa selvityksissa on tullut ilmi, etté yleisesti henkilot kokevat, ettd he eivit saa
riittavasti palautetta esimerkiksi tekemastadn tyostd. Yksilo voi palautteen avulla tunnistaa ny-

kytilanteen vahvuudet ja heikkoudet ja ndiden pohjalta kehittaa toimintaansa. (Ranki 1999, 95.)

Koska oppimista tapahtuu seka yksilo- ettd organisaatiotasolla, sitd pitiisi tukea yrityksessa
my6s molemmilla tasoilla. Yksilotasolla tapahtuva oppiminen on kaiken oppimisen perusta.
Oppiminen on prosessi, jossa osaamista luodaan kokemuksia muokkaamalla. Kaiken taustalla
on yksilon kokemukset, joita arvioidaan ja joista keritdin tietoa. Seuraava vaihe on tiedon si-
siistiminen ja ymmartiminen. Tdman jilkeen tietoja sovelletaan kiytinnon tilanteissa. Organi-
saation oppimisprosessin perustana on organisaation toiminta, josta kerataian palautetta. Saatu
palaute kisitellddn ja tulkitaan yhdessa. Saatujen signaalien pohjalta yrityksen ajatus-, ja toimin-
tamalleja sekd osaamista kehitetadn. Tédrkedd on, ettd johto sekd henkil6sté osaavat tulkita niin
sanottuja heikkoja kohtia ja heilld on kykya jatkuvaan ja nopeaan uusiutumiseen ja sopeutumi-
seen. (Syddnmaanlakka 2007, 48-51, 54.) Organisaatio oppii yksiléiden oppimisen kautta, mut-
ta yksittdisten ihmisten oppiminen ei johda suoraan organisaation oppimiseen. Tamin vuoksi
yrityksen tulee tuntea oppimisprosessi ja johtaa oppimista kohti yhteisté tavoitetta. (Otala

2002, 31))
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3.2 Kehityskeskustelut osaamisen kehittimisen tukena

Kehityskeskustelut tukevat saannollisté ja jatkuvaa osaamisen kehittimisen suunnittelua ja ovat
keskeinen osa johtamista ja esimiestyota. Kehityskeskustelut luovat pohjan henkilokohtaiselle
kehittymiselle, sitoutumiselle ja parhaalle mahdolliselle suoritukselle. Keskusteluista kaytetian
montaa eri termid, puhutaan esimies-alaiskeskusteluista, tuloskeskusteluista, suunnittelu- ja
kehityskeskusteluista seka tavoitekeskusteluista. Yhteista kaikille on kuitenkin se, etta keskuste-
lu on tavoitteellinen ja se toimii henkil6kohtaisen ohjauksen vilineend sekd tiedonkeruumene-
telmidna yrityksen kehittimissuunnittelussa. Tarkoituksena on etsid yrityksen tavoitteiden ja
yksilon tarpeiden vilista yhteista linjaa ja sen toteuttamismahdollisuuksia. Keskustelun tavoit-
teena on yksilon tyon suorituksen arviointi, suunnittelu ja kehittiminen seka avoin kommuni-
kointi. Kehityskeskustelu kdydain esimiehen ja alaisen vililld saannollisin viliajoin ja etukiteen
suunnitellun mallin mukaisesti. Kahdenkeskisen keskustelun lisiksi kehityskeskusteluja voi-
daan kidydd myos tiimi- ja ryhmitasolla, mutta ne eivit saa korvata esimichen ja alaisen valilld
kaytivid henkilokohtaisia keskusteluja. (Aarnikoivu 2008, 115; Lankinen, Miettinen & Sipola
2004, 65-66; Sydinmaanlakka 2007, 91-92, 108.) Syddnmaanlakka (2007, 92) listaa seuraavat

viisi asiaa kehityskeskusteluiden keskeisimmiksi tavoitteiksi:

— arvioidaan saavutetut tulokset

— sovitaan seuraavan tyoskentelykauden tavoitteet

— mairitellddn kehittimistarpeet ja laaditaan henkilokohtainen kehityssuunnitelma
— kehitetddn yhteisty6td esimiehen ja alaisen vililld

— kehitetddn tyoolosuhteita ja tyGilmapiiria.

Keskustelun onnistumisen kannalta on erittdin tirkeda, ettd esimies seka alainen ymmartavit
mitka ovat kehityskeskustelun tavoitteet ja mika on keskustelun tarkoitus. Molemmille osapuo-
lille tulisi jarjestda koulutusta kehityskeskustelutilanteeseen. Monissa yrityksissd esimiehet on
koulutettu kiymian keskusteluja, mutta tyontekijoille ei ole annettu koulutusta tai ohjeistusta.
Koska onnistunutta keskustelua ei voida kiyda yksin, tulee yrityksen huolehtia esimichen ja
etenkin alaisen riittdvistd tiedonsaannista seka tehdd nikyviksi keskustelun merkitys, mahdolli-
suudet ja hyodyt. Kehityskeskustelu vaatii aina molemmilta osapuolilta huolellista etukiteis-
suunnittelua ja paneutumista asiaan. Lisaksi kummankin osapuolen motivaatio keskustelua
kohtaan on tirkedssi roolissa kehityskeskustelun onnistumisen kannalta. Erityisesti jos esimies
ei pidé keskusteluja tirkeini ja sitoudu niihin, on henkilsténkin vaikea motivoitua tilantee-

seen tarkoituksenmukaisesti. (Aarnikoivu 2008, 116-118; Sydanmaanlakka 2007, 94, 107.)
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Kehityskeskustelussa tarkastelun kohteena on nykyisessa tehtidvissd kehittyminen seka yleinen
tyouralla kehittyminen. Tavoitteena on selvittad, mitd osaamista nykyinen ty6 edellyttaa ja mit-
ki ovat mahdolliset tulevaisuuden kehittymistarpeet eri osa-alueilla. Kehityskeskustelussa ke-
hittimistoimenpiteistd laaditaan henkil6kohtainen kehityssuunnitelma ja asetetaan tavoitteet
seuraavalle tyoskentelykaudelle. Suunnitelman lisiksi keskustelussa on hyva piivittaa henkilon
toimenkuvauslomake seki saattaa koulutustiedot ajan tasalle. Kehityskeskustelusta tulisi aina
jaada dokumentoitua materiaalia, jotta esille nousseet asiat tulisivat my6s johdon tietoon ja
niitd voitaisiin hyodyntdd seuraavissa keskusteluissa. Esimerkiksi kun henkilokohtaisissa kehi-
tyssuunnitelmissa on kartoitettu yksilon koulutus- ja kehitystarpeita, yritys saa néista kehitys-
tarpeista tietoa, joka ohjaa koko yrityksen koulutuksen suunnittelua ja budjetointia pitkalla
tahtdimelld. (Aarnikoivu 2008, 115; Lankinen ym. 2004, 65, 69; Sydinmaanlakka 2007, 92-93,
108.)

3.3 Eri toimijoiden roolit osaamisen kehittimisessi
Organisaatiossa jokaisella on oma roolinsa ja vastuunsa osaamisen kehittimisen kokonaisuu-
dessa (taulukko 1). Kehittimistyé on suunnitelmallista ja pitkdjinteistd toimintaa, joka edellyt-

tad sitoutumista eri toimijoiden taholta.

Taulukko 1. Eri toimijoiden roolit osaamisen kehittimisessa (Ranki 1999, 47)

Toimija Rooli

Johto ® innostaminen, ymmairrettivin vision luominen ja sitoutumisen
varmistaminen

e nikemys tulevaisuuden osaamisesta ja siitd kertominen
e entisen kyseenalaistaminen

Esimiehet e  yhtidn osaamistavoitteiden tydstiminen tyéryhmien ja yksiloi-
den tavoitteiksi

e  kehittymismahdollisuuksien luominen

e innostaminen ja palautteen antaminen

e cntisen kyseenalaistamiseen rohkaiseminen

Tyétoverit e toisilta oppiminen, tiedon ja kokemusten jakaminen

e palautteen antaminen

e mukaan ottaminen (oppimismahdollisuuksien luominen)
e crilaisten nikemysten salliminen

Henkilo itse . oppjmjnen

e itseohjautuvuus
e pitkdjinteisyys

e rohkeus muuttaa entisid kiytint6ji ja kyseenalaistaa niitd
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Organisaation johdon tehtivini on tehda strategiset linjaukset ja tiedottaa niistd koko organi-
saatiolle. Tiedon viestittiminen on tirkead, jotta jokainen osaa kehittdd osaamistaan strategian
ja tavoitteiden suuntaamalla tavalla. Lisiksi johdon tulee varmistaa, ettd organisaation erilaiset
ohjausjirjestelmit (esimerkiksi palkitseminen) ja prosessit ovat samansuuntaisia kuin laaditut
strategiat ja ne tukevat yrityksen asettamia tavoitteita. Yksittiisten ihmisten jatkuva kouluttau-
tuminen, kehittyminen ja elinikdinen oppiminen edellyttivit organisaatiolta oppimista tukevia
valmiuksia ja oppimiselle suotuisaa ilmapiiria. (Otala 2002, 11; Ranki 1999, 45-47.) Johdolla
tulee olla selked nikemys tulevaisuuden osaamisesta ja se tulee kertoa avoimesti koko henkil6s-
tolle. Henkiloston kehittimiselld on oltava yhteinen suunta ja paatokset tehddan yhteisten kes-
kustelujen kautta. Suunnittelu- ja tavoitteiden maarittely toteutetaan myos yhteistyossa henki-

16st6n kanssa. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 184.)

Johdon tulee huomioida, ettd menestyvissa organisaatioissa oppimisesta ja kehittymisestd pal-
kitaan, eikd palkitseminen perustu pelkéstiddn vastuun kasvamiseen ja suorituksiin. Henkilosta
riippumattoman tehtavin vaativuuden ohella palkitsemisessa tulee muistaa, ettd se perustuu
my0s osaamisiin, osaamisen kehittymiseen ja suorituksiin. Térkeintd on kuitenkin se, ettd pal-
kittavien osaamisten on oltava sidoksissa tehtivddn ja sen hyvidn tai erinomaiseen suorittami-
seen. Osaamisperusteisen palkitsemisen kautta palkitaan niitd osaamisia, jotka ylittavit tehta-

vin edellyttdimin osaamisen tason. (Sistonen 2008, 190-191.)

Esimiechen tehtivini on huolehtia siitd, ettd alaisten osaaminen ja nakemys vastaavat annettuja
tavoitteita ja litkeidean vaatimuksia. Hinen tulee olla varma, ettd jokainen tietdd mitd asioita
strategian toteuttaminen edellyttda omalta tyoltd. Esimiehelld on keskeinen rooli tyontekijan
kannustamisessa ja tukemisessa uuden oppimiseen. Esimiehen suhtautuminen kehittimiseen
vaikuttaa pitkalti sithen, miten halukkaita ty6ntekijit ovat uuden oppimiseen ja ammattitaiton-
sa ylldpitimiseen. Kehittymista arvostava kulttuuri tukee henkil6stén osaamisen kehittimista.
Oppimiseen innostamiseksi esimiesten tulisi muun muassa antaa palautetta seka luoda oppi-
mistilanteita. Téllaisia oppimistilanteita ovat esimerkiksi tyonkierto ja haasteellisempien ty6teh-

tivien tarjoaminen. (Joutsenkunnas & Heikurainen 1999, 201-202; Ranki 1999, 46-47.)

Tyo6tovereilla on my6s oma roolinsa osaamisen kehittimisen kokonaisuudessa. Kollegoiden
tehtavana on toisten tukeminen, palautteen antaminen seki osaamisen ja kokemuksien siirta-
minen. Koko ty6ryhmin tai tiimin aktiivinen ja keskusteleva ote lisdd tiedon jakamista seki
toisilta oppimista. (Ranki 1999, 47.) Eri tahot voivat tukea yksiléiden kehittymista ja luoda
kehittymiselle edellytykset, mutta vastuu omasta kehittymisestd on lopulta jokaisella itselldan.
Varsinkin epdvarmojen tyésuhteiden lisddntyessd vastuu oman osaamisen tason jatkuvasta
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huolehtimisesta on siirtynyt yksilolle. (Otala 2002, 39.) Oppimisessa saavutetaan parhaita tu-

loksia, kun yksilé on itse aktiivinen oman kehittymisensé suunnittelussa (Lecklin 1997, 241).

3.4 Osaamisen kehittimisen toimenpiteet

Osaamisen kehittimiseksi on olemassa monenlaisia vaihtoehtoja (kuvio 3) eivitki ne yleensa
riipu henkilon sijaintipaikasta, peruskoulutustasosta tai taloudellisesta asemasta. On hyvi, ettd
tarjolla on erilaisia ratkaisuja, silld yksilot oppivat eri tavalla. (Kauhanen 2007, 147; Ranki 1999,
30.) Dohmen (1996, teoksessa Viitala 2007, 187-188) on jaotellut tyGelimassi tapahtuvan op-
pimisen neljdan eri luokkaan. Dohmenin mukaan oppiminen voi tapahtua formaalisti eli suun-
nitellusti, suunnitellusti non-formaalisti, informaalisesti eli suunnittelemattomasti tai satunnai-
sesti vahingossa. Formaali oppiminen tarkoittaa ulkopuolisen koulutusorganisaation tutkin-
toon johtavaa koulutusta. Non-formaalissa oppimisessa on kyse tutkintoon johtamattomista
oppimistapahtumista, jotka yritys jirjestdd itse tai hankkii ulkopuolelta. Informaali oppiminen
tapahtuu ty6ssa suunnittelemattomasti. Vahingossa tapahtuva oppiminen on usein tiedostama-

tonta ja se tapahtuu kohdatessa erilaisia ongelmia ja haasteita.

Tilannelidhtoéinen,
. . epimuodollinen tiimit, tyStyhmiit
itseopiskelu
lehdet, kirjat] videot, intranet .
palaverit
esimerkistq oppiminen
ty6tehtivien _
erityistehtivit, projektit ongelmanratkaisutilanteet
laajentaminen
sijaisuudet
Yksild- opintomatkat|ja vierailut Tybyhteiss-
taso taso
. kokeilut
benchmarking]
mentotointi verkko-oppiminen
o kehittdmisprojektit
tyokierto tyénohjahs
tutorointi. valmentaminen koulutys ja kehittimisohjelmat
kehityskeskustelut koulutustilhisuudet
perehdyttimisohjelmat Formaali,
standardoitu

Kuvio 3. Henkil6stén kehittimisen erilaisia muotoja (Viitala 2005, 261)

Erilaisia henkil6ston kehittimisen muotoja on jasennelty sen mukaan, kohdistuvatko ne pii-

asiallisesti yksilén osaamisen kehittimiseen vai tyGyhteis6d koskevaan osaamisen lisidmiseen.
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Jasentelyd on tehty lisidksi sen mukaan, tapahtuuko kehittiminen kiintedsti tyohon liittyen vai

tyon ulkopuolella. (Viitala 2005, 260.)

Osaamisen kehittiminen on muuttunut organisaatioissa viime vuosina paljon. Kuten luvussa
kaksi on kerrottu, kehittimistyé on kytketty vahvasti liiketoimintastrategiaan. Tamin hetken
painopisteitd ovat esimerkiksi kehittimisvastuun siirtyminen entisti enemman yksilolle ja se,
ettd ulkoisten kehittimismenetelmien kiytostd on siirrytty yritysten sisdisiin kehittimisohjel-
miin. Koulutusohjelmien sijasta kiytetddn tydkokemuksiin pohjautuvia menetelmia (esimerkik-
si tyokierto, toimintaoppiminen) ja teknologiaa sekd my6s etitydmahdollisuuksia hyédynne-

tadin laajemmin. (Elinkeinoelaiman keskusliitto 2009, 11; Viitala 2005, 260-261.)

Elinkeinoeliman keskusliitto EK on tehnyt vuonna 2009 EK:n henkil6st6- ja koulutustiedus-
telun vuoden 2008 osalta. Tutkimuksessa selvisi, ettd vuonna 2008 EK:n jasenyritykset kaytti-
vit osaamisen kehittimiseen eniten tutkintoon johtamatonta koulutusta (toteutettu luokka-
muotoisena tai verkko-oppimisena) ja erilaisia palauteprosesseja. Tutkintoon johtamatonta
koulutusta oli kiyttinyt yhteensd 84 prosenttia yrityksistd, kun palauteprosessien kiytossa vas-
taava luku oli 65. Ty6aikapanoksena katsottuna kehityskeskustelut olivat suurin satsaus osaa-

misen kehittimiseen. (Elinkeinoeldmin keskusliitto 2009, 11.)

EK:n tekemissa henkilosto- ja koulutustiedustelussa selvitettiin my6s osaamisen kehittimisen
tulevia nikymia ajalle 2009-2011. Tiedustelussa pyrittiin selvittimaén sitd, mitkd ovat ne osaa-
misen kehittdmisen muodot, joiden kiytto tulee kasvamaan ldhivuosina. Suurin osa kyselyyn
vastaajista koki, ettd tulevina vuosina osaamisen kehittiminen jatkuu nykyisen kaltaisena. Eni-
ten muutoksia ennakoitiin tapahtuvan tutkintoon johtamattoman koulutuksen kayt6ssa. Yri-
tyksistd 13 prosenttia arveli lisiavansa tutkintoon johtamattoman koulutuksen kayttoad. Etenkin
verkko-oppimisena toteutettavan koulutuksen méiri on kasvamassa. Verkko-oppimisen suu-
rimpia etuja ovat kustannustehokkuus, joustavuus ja nopeus. Verkossa tapahtuva oppiminen ei
ole aikaan ja paikkaan sidottua, joten verkossa kiytivain koulutukseen on helppo osallistua.
Tiedusteluun osallistuneet yritykset arvioivat, ettd tutkintoon johtamattoman koulutuksen li-
siksi palauteprosessien sekd perehdytyksen kiytto tulee lisidntymadn. Tama on positiivinen
nikymid, silld kaikissa yrityksissa erialaiset palauteprosessit eivit ole vield kidytossa ja perehdyt-
timinenkin on monesti puutteellista. Tiedustelussa ennakoitiin my6s mentoroinnin ja verkos-
tojen lisddntyvad hyodyntimistd kehittimisessd. Kun tyGelimasti siirtyy suuri méddra ihmisid
elikkeelle ja samalla kokemuksen kautta syntynyttd osaamista poistuu, mentoroinnille on tar-
vetta. Lahivuosina tyOssioppimisen eri muotojen uskotaan myos lisddvin suosiotaan. (Elinkei-
noelimin keskusliitto 2009, 29.)
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Tavallisesti yksilon osaamisen kehittimisen muodot jaotellaan ty6hon kytkettyyn osaamisen
kehittimiseen seki tyon ulkopuolella tapahtuvaan osaamisen kehittimiseen. (Beardwell ym.
2004, 322.) Osaamisen kehittimistd voidaan toteuttaa my6s ryhmatasolla (Viitala 2005, 277).
Seuraavissa alaluvuissa osaamisen kehittimisen menetelmii esitelldin edelld mainitun jaottelun

mukaan.

3.4.1 Tyo6hon kytketyt menetelmit

Ruohotien (2000, 105) mukaan tydssi ja tyGpaikalla tapahtuva oppiminen ja osaamisen kehit-
timinen on tuottavuuden kannalta tehokkaampaa kuin ty6tilanteesta irrallaan tapahtuva kehit-
timistoiminta. Lahelld ty6td tapahtuvien menetelmien kiytté onkin hyvin jiarkevida taloudelli-
sista syistd. Yleisesti ottaen tyOssi tapahtuva kehittiminen on tavallisin tapa lisitd tyontekijoi-
den osaamista. Osaamista voidaan kartuttaa joko osana ty6ta tai tiivisti tydhon kytkettyna.
Ty6ssi tapahtuvassa kehittimisessd oppiminen ja kehittyminen liitetddn kokemukseen ja ty6ta
hyédynnetiidn oppimisen lihteeni seki opittujen asioiden soveltamisen vilittéménd kohteena.

(Beardwell ym. 2004, 322; Viitala 2005, 261.)

Tyokierto tarkoittaa henkilon siirtdmistd madraajaksi toisiin tyotehtaviin tai yksikk66n oman
yrityksen sisilld. Tavoitteena on kehittia tyontekijain monitaitoisuutta ja lisitad henkilén ymmar-
rystd laajemmin koko organisaation toiminnasta sekd jakaa osaamista. Tyokierron avulla voi-
daan hakea uusia nikékulmia, hyviad kiytant6ja ja toimintatapoja tyétehtavien hoitamiseen.
Miiraaikainen ty6 toisessa yksikOssi lisdd muiden tyon arvostusta sekd parantaa yksikéiden
vilista kommunikointia. Tyokierto on suunnitelmallista kehittimistoimintaa ja se voidaan to-
teuttaa osana urakiertoa ja hankkia nain henkil6lle laajempaa kokemusta eri tehtavista. (Dessler
2009, 174; Hitonen 1998, 66; Lecklin 1997, 236-237.) Tyokierto voi atheuttaa tilapdistd tyGte-
hon laskua henkil6ille, jotka ovat mukana kierrossa. Tehokkuuden lasku johtuu uuden oppimi-

sesta ja muiden kayttimistd ajasta tulokkaan opastukseen, neuvontaan ja perehdyttimiseen.

(Viitala 2005, 262.)

Mentoroinnissa on kyse ohjauksesta ja tuesta, jota seniori (kokenut, osaava, arvostettu ja usein
vanhempi henkil6) antaa kehityshaluiselle ja oppimaan motivoituneelle nuoremmalle henkil6l-
le. Mentori voi parantaa ohjauksessa olevan tyontekijan tydelimissd menestymistd. Mentorin
tehtavina ei ole antaa suoria vastauksia tai ratkaista ongelmia ohjattavan puolesta, vaan auttaa
mentoroitavaa selvittimain ne itse. Erityisen tirkedd toiminnan onnistumisen kannalta on se,
ettd mentorin (ohjaajan) ja aktorin (ohjattavan) henkil6kemiat sopivat yhteen. Mentoroinnin
toteuttaminen organisaatiossa voi tapahtua kahdella tavalla: mentori ja ohjattava voivat ty6s-
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kennelld samassa yrityksessé tai mentori voi olla hankittu yrityksen ulkopuolelta. Molempia
tapoja kdytetddn, mutta nykyisin yleisempad on hyédyntdd mallia, jossa mentori sekd aktori
toimivat samassa yrityksessi, silld silloin mentorointi palvelee parhaiten organisaation etuja ja
tavoitteita. (Borgman & Packalén 2002, 119; Dessler 2009, 211; Poutiainen & Vanhala 1999,
68-71.) Ruohotien (2002, 223) mukaan ohjaajan ja ohjattavan vilisesta tiivistd vuorovaikutus-

suhteesta on etua seki aktorille, mentorille ettd organisaatiolle.

Hyd6dyt aktorille:

lisavauhtia uralle: ammatissa kehittyminen ja uralla eteneminen nopeutuvat

palkkakehitys suotuisampaa

tyytyvaisyys tyosta lisdantyy

— itsearvostus- ja luottamus kasvavat

mentorille:

— parantaa tyotyytyviisyyttd, motivaatiota ja omanarvontuntua

— henkisen lisivoiman saaminen, kun aktori kehittyy ja onnistuu tyossiaan

— organisaatiolta luottamusta ja arvostusta sekd mahdollisia aineellisia korvauksia
organisaatiolle:

— lisdd tyontekijoiden tehokkuutta, parantaa sitoutumista ja vihentda vaihtuvuutta

— mentorointi on hyvi keino lisitd tyontekijoiden sosiaalistamista organisaatioon ja sen kult-

tuuriin ja arvoihin.

Mentorointi on yksi niistd keinoista, jonka avulla voidaan varmistaa ja nopeuttaa vuosien aika-
na hankitun tiedon ja osaamisen siirtymistd kokeneemmilta tyontekijoilta nuoremmalle vielle.
Suurten ikdluokkien siirtyessi elikkeelle menetetidan paljon tietoa, taitoa, kokemusta ja etenkin
hiljaista tietoa, jotka takaavat yrityksen kilpailukyvyn. Elikéitymisen yhteydessi tiedon ja
osaamisen siirtiminen on iso haaste yrityksille, jota voidaan tehostaa muun muassa mento-

roinnin avulla. (Lankinen ym. 2004, 93-94; Liukkonen 2008, 223-225.)

Valmennuksen eli coachingin tavoitteena on nostaa tiedon ja taidon tasoa ja hyodyntda kaikki
se osaaminen, jota organisaatiossa on jo olemassa sekd kehittdd yhteistd osaamista edelleen.
Menetelmin avulla voidaan tukea yksil6itd saavuttamaan paras henkilokohtainen suoritustaso
ja kehittymaan omalla osaamisalueellaan vield paremmaksi. (Lankinen ym. 2004, 83-84.) Risa-
sen (2007, 15-16) mukaan coaching voimaannuttaa valmennettavaa siten, ettd hin saa kyvyk-
kyytensa paremmin kayttoonsa. Tarkoituksena ei ole antaa hetkellistd pika-apua, vaan coachin-
gin tavoitteena on valmennettavan toimintatavan pysyva muutos. Valmennusta voidaan kayt-
tad sekd yksiloiden ettd tiimien kehittimisen vilineend. Esimiehiltd odotetaan yhd parempia

28



valmennustaitoja suoritusten parantamiseen. Coachingissa esimies on keskeisessd roolissa ja
hinen tehtiviinsa kuuluu tavoitteiden asettaminen, suoritusten ja tulosten arviointi seki palaut-
teen antaminen tiimin jasenille ja henkilokohtaisesti. Valmentajan tehtdvissa toimivalta esimie-
heltd odotetaan kuuntelu-, arvioimis- ja vaikuttamistaitoja seka aktiivista osallistumista toimin-
taan. Esimiehen tulisi tuntea valmennettavansa henkilokohtaisesti, jotta tavoitteellinen ja
suunnitelmallinen coaching toteutuisi parhaalla mahdollisella tavalla. (Lankinen ym. 2004, 83-

85.)

Coachingissa jokainen voi kehittyi jatkuvasti kokiessaan vaikeuksia ja tunnistaessaan toimin-
nasta koettuja hyotyja. Taito ja varmuus kehittyvit tekemalld ja oppimalla muilta ja itseltdan.
Valmennus on hyddyllinen menetelmi kaytettdviksi my6s johtotasolla, silld johtotason henkilé
saa valmentajana ollessaan itselleen ja omaan tyohonsia monia sellaisia oppeja ja kokemuksia,
joita muutoin johtamisen avulla on vaikea saada ja kokea. Coaching parantaa ylipaatinsa henki-
16stéjohtamisen taitoja ja organisaation tuntemusta. Johdon kehittimismenetelmend coaching
on kasvattanut suosiotaan ja tulevaisuudessa coachingin hyédyntiminen tulee luultavasti enti-
sestddn lisddntymadn. Yrityksen johtoa tulee kehittd, silld se on keino varmistaa jatkuva me-
nestys ja kilpailukyky. Valmennuksesta saa parhaan hyodyn, kun se on luonnollinen osa seki
organisaation johtamista ettd esimiesty6td, usein ongelmana on kuitenkin se, ettd esimiehilla ei
ole riittavasti aikaa valmennukselle. Organisaation tulisi ymmartai, ettd valmennus on huomat-
tavasti merkittivimpaa tuloksenteon kannalta kuin esimerkiksi téiden suunnittelu. (Lankinen

ym. 2004, 87-90; Rasanen 2007, 23-24.)

Ty6ohjausta hyodynnetiin ammatissa kehittymisen ja tyon kehittdimisen vilineend. Tyonohja-
us tarkoittaa tyotd, tyon tavoitteita, tyOyhteisod ja toimintastrategioita koskevien kysymysten ja
tunteiden tutkimista, tiedostamista, arvioimista ja jisentimistd yhdessd koulutetun (usein ty6-
yhteison ulkopuolisen) tydnohjaajan kanssa. Kasiteltivit asiat ovat sellaisia, jotka ohjattava
nostaa esille. Tyoskentely tydnohjauksessa tapahtuu aina tydnohjattavan ehdoilla ja omasta
motivaatiosta ja sen vuoksi se on tehokas osaamisen kehittimisen muoto. (Henry Ry 2009.)
Borgmanin ja Packalénin (2002, 63) mukaan tydnohjauksessa oleva henkil6 voi yrittid muuttaa
omia toimintatapoja haluamaansa ja oikeana pitimadnsa suuntaan, silld tybnohjausprosessin
edetessd henkil6 tulee tietoisemmaksi omista toimintamalleistaan ja niitd ohjaavista arvoistaan.
Tyo6nohjauksen tavoitteena on edistid ammatillista kasvua, yhteistyévalmiuksia ja tyéroolien
selkiyttimistd ja sitd voidaan toteuttaa yksilo-, ryhma- tai tyoyhteis6tasolla. Ohjauksessa on
kyse oppimisprosessista ja sen vuoksi tydnohjauksen suunnitteleminen on tirkeda. Suunnitte-
luty6ssa ovat yleensd mukana sekd tyénohjaaja, ohjattava(t) ettd tyonantaja. Tyoohjausta voi-
daan toteuttaa erimittaisina kokonaisuuksina tavoitteista riippuen, mutta ohjauksen onnistumi-
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sen kannalta on tirkedd, ettd ohjausta toteutetaan sdannollisest yhteisid padmaéaria noudattaen.

(Henry Ry 2009.)

Tyo6tehtavien sisallolliselld monipuolistamisella voidaan hyodyntia tyontekijan nykyista osaa-
mista ja kehittad hinen osaamistaan. Tyon muotoilulla on kaksi muotoa: tyon laajentaminen ja
tyon rikastaminen. (Ranki 1999, 108.) Tyon laajentamisen mahdollisuuksia ovat muun muassa
mielekkaiden tyokokonaisuuksien muodostaminen ja mahdollisuus ty6tapojen saantelyyn. Ri-
kastamisen keinoja ovat puolestaan suunnittelu- ja valvontatehtivien lisidminen ja itseohjautu-
vien tyoryhmien, kuten tiimien, muodostaminen. Tyén muotoiluun voi kuulua vastuun, vaiku-
tusmahdollisuuksien ja itsendisyyden lisadntymistd seka erityistehtdviin suuntautumista. Muo-
toilussa on huolehdittava aina siitd, ettd tyontekijalle ei anneta uusia tyétehtivia silloin, kun

hinella ei ole niille aikaa tai tilaa. (Ranki 1999, 108-109; Viitala 2005, 265.)

Toiminnasta oppiminen (Action Learning) on malli, jossa henkil6 harjoittelee ja soveltaa
omassa tyotehtivassiddn uusia asioita, joita hin samanaikaisesti opiskelee. Toimintaoppimisella
tarkoitetaan kaikkea sellaista suunnitelmallista toimintaa, jossa teoria yhdistetddn tyossid oppi-
miseen. Menetelmaid on kiytetty paljon johdon osaamisen kehittimiseen. Action learning on
kokemuksellinen oppimismenetelma ja se eroaa muusta tyGtehtivissa tapahtuvasta oppimisesta
siten, ettd toiminta erotetaan tarkoituksellisesti oppimisen ja kehittimisen kohteeksi.

(Beardwell ym. 2004, 302; Viitala 2005, 270.)

Muita ty6hon kytkettyjd kehittimismenetelmia ovat sijaisuuksien tekeminen, tydkomennukset,
ristiinkoulutus (tyontekijéiden perehdyttdmista toistensa tyotehtiviin), erilaisiin projekteihin ja
kehittimishankkeisiin osallistuminen seka kouluttajana toimiminen. My6s tyéhon perehdytti-
minen ja henkil6kohtaisten kehityskeskusteluiden kdyminen esimiechen kanssa ovat tirked osa

yksil6tason osaamisen kehittamistd. (Viitala 2005, 262; Viitala 2007, 189-191.)

3.4.2 Tyo6n ulkopuolella tapahtuva kehittiminen

Tyon ulkopuolella tapahtuvaa henkilston kouluttamista on usein kritisoitu, silld se vie aikaa ja
maksaa yritykselle enemman kuin ty6ssa tapahtuva osaamisen lisidminen. Suuremmista kus-
tannuksista huolimatta se on usein valttimatonti, jotta ihmiset saadaan pois tavallisesta kiirei-
sestd tyGympdristOstd oppimaan rauhassa uusia asioita. Organisaation ulkopuolella tapahtuvan
koulutuksen ongelmaksi saattaa kuitenkin nousta se, ettd uutta opittua on vaikea siirtda tyGpai-

kalle ja omiin kdytinnon tyotilanteisiin. (Beardwell ym. 2004, 324.)
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Yksi keskeisin ja yleisimmin kaytetty kehittimisen muoto on koulutus. Koulutus voi olla joko
organisaation sisaistd tai ulkoista koulutusta. Ennen hyédynnettiin paljon ulkopuolisia koulu-
tuksia, mutta nykyisin sisdiset koulutukset on kiytetympid, silld ne ovat usein edullisempia to-
teuttaa ja palvelevat tehokkaammin yrityksen tarpeita. Yleinen tavoite on, ettd koulutustoimet
ja investoinnit kohdistuvat tasapuolisesti koko henkiléstolle. (Heinonen & Jarvinen 1997, 149-
151.) Organisaation sisdisessid koulutuksessa on mahdollista keskittyé yrityksen erityispiirteisiin
ja laatia harjoitustehtivit aidoista tyotehtavista. Lisiksi voidaan varmistaa kehitystoimenpitei-
den ajoituksen sopivuus ja kytked oppiminen tydntekoon niin, ettd opittu on helppo siirtdd
kiytintoon. Tarvittaessa sisdinen koulutus tavoittaa kaikki tyéntekijit, jolloin vaikuttavuuden
tutkiminen helpottuu. Sisdiselld koulutuksella ei saavuteta haluttuja tuloksia, jos suunnittelu- ja
toteutustyohon et ole riittavasti henkiloresursseja, opetustilat ja -vilineet ovat puutteellisia,
opiskeluun irrottautuminen tyOstd on vaikeaa tai henkil6ston asenne ei ole kohdallaan. (Aalto,

Hitonen & Vaherva 1998, 66-68.)

Yrityksen ulkopuolisten koulutusten ja kurssien etu on se, ettd kokemusten ja ajatusten vaihto
mahdollistuu muiden organisaatioiden tyontekijéiden kesken. Usein tima koetaan ulkopuoli-
sen koulutuksen arvostetuimmaksi tekijaksi. Kdytinnon jirjestelyt onnistuvat yleensa helposti
ja menetelma mahdollistaa pienten ammattiryhmien tdydennyskoulutuksen. Haittapuoli on se,
ettd koulutusten sisdltéd el tunneta riittivin tarkasti, jolloin vaikuttavuuden arviointikin hanka-
loituu. My6s kustannukset ovat siséista koulutusta kalliimmat. (Aalto ym. 1998, 68-69.) Koulu-
tuksessa voidaan kayttai erilaisia keinoja aktivoimaan osallistujia. Hiatonen (1998, 80-84) on
esitellyt seuraavia tapoja, jotka soveltuvat erityisesti yrityskoulutukseen: roolipelit, aivoriihet,
case eli tapaus-opetukset ja monimuotoinen opiskelu. Kehittimismenetelmini voidaan kayttaa
joko lyhyt- tai pitkakestoista koulutusta. Pitkdkestoisen koulutuksen tavoitteena on tukea am-
mattitaidon kehittymistd laajemmin ja syvillisemmin, kun taas lyhytkestoisen koulutuksen

ideana on tietojen paivittiminen ja konkreettisten taitojen kehittiminen. (Viitala 2007, 195.)

Itseohjautuva eli omaehtoinen oppiminen tarkoittaa kaikkea kirjallisuuden, videoiden, verkko-
pohjaisten menetelmien tai vastaavien avulla tapahtuvaa henkilékohtaista kehittymistd (Viitala
2007, 195). Itseniisen opiskelun onnistumisen keskeisend edellytyksend on henkilén kyky ohja-
ta itse oppimistaan (Hiténen 1998, 84). Etuna tallaisessa oppimisessa on, ettd se huomioi yksi-
l6lliset tarpeet ja mahdollisuudet seka sisallon ettd aikataulutuksen suhteen. Esimerkiksi pan-
keissa tuotevalikoiman uudistuessa, osaamisen ajan tasalla pitiminen itseohjautuvin keinoin on
valttimatontd. Pankeissa uuden tiedon hankkiminen on usein omalla vastuulla ja henkil6st6é on
velvoitettu etsimain tiedot sisdisid kanavia, kuten intranetid, kdyttiden. Itseopiskelu on hyvin
suosittua Suomessa ja monet tiydentivit osaamistaan tai kouluttautuvat jopa tdysin uuteen
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ammattiin tyon ohella omalla ajallaan. Tadmin lisaksi lainsdddiannolla ja tydehtosopimuksilla on
tuettu tyontekijoiden mahdollisuuksia osaamisen kehittimiseen. Vuorottelu- ja opintovapaa

ovat esimerkkejd téllaisista joustavan tyOsuhteen mahdollistajista. (Viitala 2007, 195-196.)

Verkkopohjaisten menetelmien kaytto kehittamistoiminnassa on lisdantynyt teknologian kehit-
tymisen myota ja tillaisten menetelmien hyddyntdminen tulee tulevaisuudessa varmasti entises-
tain kasvamaan. Verkossa tapahtuvassa oppimisessa vilineena kaytetdin esimerkiksi yrityksen
sisdistd intranetid, internetid, sahképostia seka erilaisia ohjelmistosovelluksia. Verkkopohjaisia
ratkaisuja voidaan hy6dyntii ja yhdistdd muiden kehittimismenetelmien rinnalla. Etuna e-
oppimisessa on se, ettid tieto on saatavilla kaikkialla missa padsee verkkoon, oppiminen ei ole
niin ollen aikaan ja paikkaan sidottua. Opiskelija voi miiritelld itse opiskelutahtinsa ja tietojen
paivittiminen verkkoon on helppoa. My6s kustannustehokkuus ja tiedon saaminen lihes rajat-
toman ihmisjoukon kaytt6on lisdd verkko-oppimisen kayton hyodyllisyytti. (Beardwell ym.
2004, 301, 715; Viitala 2005, 275.) Collaboration Manager Juha-Matti Arola (Kone Oyj) arvioi,
ettd verkossa pidettavisti virtuaalikokouksista tulee yrityksille kriittinen menestystekija globaa-
lissa kilpailussa. Kun ihmiset tyoskentelevit eri puolilla maailmaa, on médrinpaihin matkus-
taminen ja muutosten toteuttaminen tapaamisissa usein liian hidas vathtoehto. Koneen tapaa-
miset ovat siirtymassd entistd enemman tietoverkkoihin. Muutoksen avulla matkustuskustan-
nukset vihenevit huomattavasti ja henkiloston tehokkuus lisdantyy. Tietoverkkojen avulla

voidaan toteuttaa my6s ryhmissid oppimista, joka on havaittu Koneella toimivaksi oppimisen

keinoksi. (Nikulainen 2008.)

3.4.3 Ryhmitason osaamisen kehittimisen muodot

Oppiminen voi yksil6llisen oppimisen lisiksi olla yhdessd oppimista. Yhdessd oppimista tapah-
tuu sellaisissa tyoryhmissa tai tiimeissd, joissa tyoskentely tapahtuu yhteisten tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Jokaisen tulee olla aktiivinen, auttaa muita ja onnistua omassa tehtivissiin, jotta
yhteisiin tavoitteisiin on mahdollista paasti. (Ranki 1999, 126-128.) Vuorovaikutustaidot kehit-
tyvit aina yhteisissd oppimisen tilanteissa. Ryhmitasolla osaamisen kehittdminen voi tarkoittaa
tyOyhteisod, tiimia tai koko henkilostod koskevaa osaamisen laajentamista samanaikaisesti ja
samansisiltoisesti. Erilaisten koulutustilaisuuksien lisdksi ryhmin osaamista voidaan kehittdi
monin tavoin. Kehittiminen voi tapahtua epimuodollisella tavalla tyon ddrelld tai muodolli-

semmin tyoyhteison ulkopuolella. (Viitala 2005, 277.)

Usein ryhmatason oppimista tapahtuu pdivittdin ja huomaamatta. Esimerkiksi ongelmanratkai-
sutilanteet ovat aina oppimistilanteita. Oppimisen tehokkuus kuitenkin riippuu siitd, miten
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intensiivisesti se toteutuu. Kaytettdvinid on erilaisia analyysitekniikoita, joiden avulla voidaan
vastuuttaa henkil6itd vuorollaan prosessin johtamiseen ja tulosten erittelyyn. Erilaisia tekniikoi-
ta ja malleja tirkeampia on kuitenkin se, kuinka aidosti kyetddn ldhestymiin ongelman ratkai-
suprosessia. Jos onnistutaan Ioytdiméian avoin ja tutkiva ote, se tuottaa usein kaikille osallistujil-
le uusia nikékulmia ja parhaan tuloksen. Palaverit ovat oivia oppimistilanteita, joissa vuorovai-
kutustaidot kehittyvit. Palavereissa voidaan saada tietoa, muokata tai tdydentii tietorakenteita
ja ajatusmalleja seka kehittad ajattelua. My6s palaverien hy6ty oppimisessa ja kehittymisessa
perustuu sithen, miten avoimia ja tehokkaita tilanteita niisti on onnistuttu luomaan. Arvokkain
anti palavereista on yhteinen vuoropuhelu ja nikemysten vaihto. Kehittynyt keskustelukulttuu-
ri ja toisten arvostus ilmenee niin, ettd osallistujat kokevat voivansa halutessaan ilmaista nike-

myksensd ja tulla kuulluksi. (Viitala 2005, 277-279.)

Erilaiset tiimit ja tyoryhmat ovat nykyadn hyvin kiytettyja tyOyhteisoissa ja ne voivat toimia
hyvind ammatillisen kasvun paikkana jiasenelleen. Syita tiimien lisddntymiseen ovat muutoksen
jatkuva nopeutuminen sekd muutosten ennustamattomuus ja laajuus. Mallioppiminen on tii-
missa tyypillistd ja ndkymittomit menetelmit ja kdytinnoét tulevat tiimien toiminnan kautta
kaikkien tietoon. Asioita voidaan tarkastella ja prosessoida tehokkaasti yhdessa erilaisten na-
kemysten avulla. Tiimin tulee huomioida my6s oman toiminnan jatkuva kehittiminen ja analy-
sointi, jotta entistd parempien tulosten saavuttaminen on mahdollista. (Ruohotie 2002, 233;

Viitala 2005, 279.)

Kehittamisprojektit ja kokeilut voivat koskea joko isoa joukkoa tai yksittiinen henkil6 voi
hy6dyntai niitd osaamisen laajentamisessa. Kehittdmisprojekteista voi olla kahdenlaista etua.
Riittavilld uhrauksilla ja aikapanostuksilla seurauksena voi kaytinnon tasolla olla nikyvi toi-
mintamallien ja prosessien kehittyminen. Lisdksi yhteistoiminnallisella tavalla toteutettuna pro-
jektissa mukana olleet henkil6t voivat oppia tilanteesta paljonkin uutta. Kokeilutoiminta on
tutkivampi tapa kuin projektit, silld kokeilussa jonkin asian toimivuus tutkitaan kaytinnossa.
Kokemuksesta oppiminen on tdssi menetelmassd ytimessi ja mallia voitaisiin hy6édyntia laa-
jemminkin, silld se on oiva viline osaamisen kartuttamiseen esimerkiksi muutostilanteissa. (Vii-

tala 2005, 280.)

Benchmarking eli hyvistd kaytinnoistd oppimiseen liittyy aina toiminnan vertaaminen ja kehit-
timinen kohti parasta kiytint6a. Se on huippuosaamisesta oppimista. Benchmarkingia voidaan
toteuttaa seka vertaamalla suoritustasoa ja tuloksia ettd vertaamalla toimintatapoja eli prosessi-
en sisaltéd ja tyovaiheita. Jos benchmarking toteutetaan tiydellisesti, otetaan molemmat edelld
mainitut vertailut mukaan. Organisaation nahdessé edistyksellisid toimintatapoja ja ana-
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lysoidessa niitd, se pystyy paremmin uskomaan, ettd omaa tehokkuutta on mahdollista nostaa
vield korkeammalle tasolle. Kun benchmarkingia toteutetaan toistuvasti suunnitellun prosessin

mukaisesti, se palvelee parhaiten yrityksen kehittimistavoitteita. (Lecklin 1997, 178-181.)

Esimerkistd oppimiseen liittyvid menetelmid ovat myos vierailut ja opintokaynnit, joissa voi-
daan nihdi jokin toimintamalli tai ratkaisu, jota omassa organisaatiossa ollaan tavoittelemassa.
Vierailujen ja opintokdyntien kohteena voi olla my6s paikka, joka liittyy hyvinkin epasuorasti
yrityksen toimintaan. Tilanteista syntyy oppimista, kun vierailuja puretaan jilkikdteen yhdessa.

(Viitala 2005, 281.)

3.5 Kehittimistoimenpiteiden arviointi ja tulokset

Yritysten henkil6ston osaamisen kehittimistoiminnalla tulee olla selvit tavoitteet ja sitd tulee
voida mitata sekd arvioida sen vaikutuksia. Arvioinnin keskeinen tehtdvi on ohjata koko kehit-
tamistad. Kehittimistd voidaan arvioida monin eri tavoin. Arviointimenetelmai valittaessa tulee
huomioida tavoitteet seki se, mihin arvio todella kohdistuu. Arvio voi kohdistua vain tiettyyn
osa-alueeseen tai siind voidaan kiinnittdd huomiota prosessin toimivuuteen. Osaamisen kehit-
timisen arviointi voidaan toteuttaa my6s muiden toimintojen arvioinnin yhteydessa. Kaytetta-
vid mittareita mietittiessa oleellista on huomioida sen vaikutus itse arvioinnin kohteeseen. Eri-
laisia mittareita on olemassa suuri mairi ja ne voidaan jaotella moneen eri kategoriaan. Tyypil-
lisesti osaamispadoman mittaamisen kaytettyja sovelluksia ovat tasapainotetut mittaristot ja

laatumallit. (Borgman & Packalén 2002, 123; Roos, Fernstrém, Piponius & Rastas 2006, 131.)

Kehittimisen tuloksia voidaan mitata kayttimalld hyodyksi erilaisia malleja. Kauhanen (2007,
153-154) mittaa toiminnan tuloksia viidelld eri tasolla, jotka ovat: reaktiot, oppiminen, sovel-
taminen, operatiiviset tulokset ja vaikutukset organisaation kokonaistoimintaan eli organisaati-

on menestyminen. Seuraavassa taulukossa (taulukko 2) on kuvattu tulosten mittaamista.
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Taulukko 2. Tulosten mittaaminen henkil6ston kehittimisessa (Kauhanen 2007, 154)

Arvioinnin tasot

Mitd mitataan?

Milloin mitataan?

Miten mitataan?

Reaktiot - asenteet - kehittimisen aika- | - kysely
- mielipiteet na ja lopuksi - haastattelu
- vaikutelmat - keskustelu
Oppiminen - opiskeltujen asioiden | - kehittdmisen aika- | - tentti
omaksuminen na ja lopuksi - harjoitusty6t
- tietojen ja taitojen - kysely
hallinta - haastattelu
- ymmirtiminen
Soveltaminen - kyky toimia opiskel- - kehittimisen aika- | - tyOskentelyn seu-

luissa tilanteissa

na ja kehittimisen

péityttyd (1-6 kk)

raaminen
- henkil6n, tyGtove-
reiden ja esimiesten

haastattelu

Operatiiviset tulok- | - tuottavuus - kehittdmisen pdd- | - tunnusluvut
set - vaihtuvuus tyttyd (1-24 kk) - asiakaskysely

- asiakastyytyviisyys - haastattelu

- tuotot ja kustannukset

- innovaatiot
Organisaation me- | - henkil6stén hyvin- - kehittdmisen pad- | - kyselyt (asiakas,
nestyminen vointi tyttyd henkil6std, omista-

- imago ty6nantajana
- omistajatyytyviisyys
- asiakastyytyviisyys

jat)

- sijoitetun padoman
tuotto

- arvonnousu

Monesti arviointity6 jad kahden ensimmadisen tason tarkasteluksi, kun painopisteen tulisi olla
kahdella viimeiselld tasolla. Mittaamisty6ta olisi hyva tehdé kayttamalld useita erilaisia mene-
telmii samassakin arviointitutkimuksessa, silla niin todellisuudesta saadaan luotettavin kuva.
Operatiivisten tulosten ja organisaation menestymisen mittaaminen on usein kovin haasteellis-
ta, koska sitd ei pystytd tekemain tarkasti. Kuitenkin jonkinlaiset arviot ja suuntaa antavat tu-
lokset ovat parempia kuin mittaamisen kokonaan suorittamatta jattiminen. Kehittimistoimen-
piteiden mittaamisen avulla saadaan selkeitd osoituksia uhrattujen panosten vaikutuksista eri-
laisiin tuotoksiin ja saatuun hy6tyyn. Tama tieto on arvokasta kaikille niille henkil6ille, jotka
péattavit henkiloston osaamisen kehittimisen toimenpiteisti ja nithin kohdennetuista resurs-

seista. (Kauhanen 2007, 154; Ruohotie 2000, 139.)
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4 ‘Tutkimuksen toteutus

Tisséd luvussa kuvataan tutkimuksen suunnittelu- ja toteutusprosessi yksityiskohtaisesti. Kisi-
teltdvid aiheita ovat tutkimuksen kohteeksi valitun pankkialan henkil6ston kuvaus, tutkimus-
menetelma ja perustelut sen valinnalle, haastattelun ja tutkimusprosessin kuvaus, aineiston

analysoinnin kisittely seké tutkimuksen luotettavuuden pohdintaa.

Tutkimuksen pddongelmana on selvittdd miten, osaamisen kehittiminen muuttuu, kun talou-
dellinen joustovara heikkenee. Alaongelmissa selvitetidan, kuinka osaamistarpeet ja -haasteet
ovat muuttuneet taantuman myotd ja miten talouden nopea kdanne on vaikuttanut kehittami-
sen toimenpiteisiin sekd minkdlaisia muita merkittdvid vaikutuksia vuoden 2008-2009 talouden
taantumalla on ollut osaamisen kehittimiseen. Paitutkimusongelma on pysynyt alusta asti sa-
mana, mutta alaongelmat ovat hioutuneet lopulliseen muotoonsa tyén edetessd. Tama tutki-
mus tehtiin kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimusotteella ja aineistoa kerittiin teemahaastatte-

luiden avulla.

4.1 Pankkialan henkil6ston esittely

Vuonna 2008 Suomessa toimi 336 pankkia, joista kotimaisia pankkeja oli 322 ja ulkomaisten
luottolaitosten sivukonttoreita 14. Suomen pankkimarkkinoista yli puolet on ulkomaisessa
omistuksessa ja osa toimijoista on niin sanottuja finanssikonserneja, jotka tuottavat pankkipal-
veluiden lisiksi vakuutuspalveluita. Konsernit tarjoavat siadstimisen, sijoittamisen, rahoituksen
ja vakuutuksen palveluita, niin yksityis- kuin yritys- ja yhteis6asiakkaille. Kansainvilisiin mark-
kinothin verrattuna Suomessa toimivia pankkeja on runsaasti, timin selittda itsendisten paikal-
listen sddsto- ja osuuspankkien suuri maarid. Vuonna 2008 konttoreiden mairi supistui 30

konttorilla, yhteensd vuoden lopussa niitd oli 1 672. (Finanssialan Keskusliitto 2009b, 2, 4-5.)

Finanssialan Keskusliiton teettimi tutkimus vuoden 2008 finanssialan henkil6stostd kertoo
pankkien ja vakuutusyhtiiden henkil6ston rakenteesta. Pankkikonsernien henkiloston maara
vuoden 2008 lopussa oli 32 617, keski-ikd oli 45 vuotta ja 78 prosenttia henkilGstOstd oli naisia.
Palveluiden lisddntyessi toimihenkilbiden ty6ti on helpottanut huomattavasti internetpankin
kaytto. Internetpankkien ja markkinoiden kansainvilistymisen myotad myOs osaamisen tarve on

muuttanut muotoaan merkittdvisti pankeissa. (Finanssialan Keskusliitto 2009a.)

Finanssialan henkiloston ikdjakauma oli pankeissa huomattavasti hajaantuneempi kuin vakuu-

tusyhti6illd. Yleinen ikdjakauma erityisesti pankeissa on hyvin kaksijakoinen (kuvio 4). Léhi-
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vuosina elikkeelle tulee siirtymaidn huomattava osa pitkdin pankeissa olleista toimihenkil6ista.
Vuonna 2008 pankeissa oli eniten 52—58 vuotiaita tyontekijoita ja vihiten tyontekijoita oli ika-
luokassa 34—40 vuotiaat. Suurin syy tihdn on 90-luvun alun pankkikriisi, jolloin rekrytoitavien
maara pankkeihin romahti lihes kokonaan ja irtisanottavien maarit olivat huomattavat. Luvut
kuvaavat hyvin my6s Suomessa vuoden 2010 jilkeen laskevaa tyoikdisten mairad. (Finans-
sialan Keskusliitto 2009a, Finanssialan Keskusliitto 2009b, 5,6.) Seuraava diagrammi ndyttda

selkedsti Suomessa toimivien pankkien henkiloston ikdjakauman.
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Kuvio 4. Pankkien henkil6sto 1an mukaan 2008 (Finanssialan Keskusliitto 2009a)

Jaoteltaessa henkilst6 idn ja aseman mukaan pankeissa suorittavasta tyostd tekevit hyvin suu-
ren osan 50—60 vuotiaat, kun vastaavasti esimiesasemassa on eniten 42—50 vuotiaita. Toisaalta
johtavassa asemassa olevia nuoria alle 38-vuotiaita on huomattavasti vihemmain kuin yli 40-
vuotiaita tyontekijoitd. Vuonna 2008 tehdyssa tutkimuksessa finanssialan henkiléstéd on tar-
kasteltu my6s sen mukaan, paljonko heilld on tyossidolovuosia nykyisen tyonantajan palveluk-
sessa. Yleisimmin vuosia nykyisen tyonantajan palveluksessa oli vain 1-4 vuotta. Eniten tyon-
tekijoita on tullut alalle vuosina 2006-2008, jolloin rekrytoitavien mairi on ollut moninkertais-

ta verrattuna vuosiin 2000—2005. (Finanssialan Keskusliitto 2009a.)

4.2 Tutkimusmenetelmin valinta

Tissa tutkimuksessa kiytetddn kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmia. Tutkimus on
kvalitatiivinen poikkileikkaustutkimus, joka on ollut mahdollista toteuttaa suhteellisen Iyhyessa
ajassa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 178.) Kvalitatiivisille tutkimukselle on tyypillista,

ettd siind voidaan toimia ja edeta tilanteen mukaan ja tutkimussuunnitelma muotoutuu tutki-
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muksen edetessi. (Kananen 2008, 27; Hirsjarvi ym. 2009, 164.) Tamin opinndytetyon tutki-
mussuunnitelma on muuttunut ja hioutunut prosessin edetessa. Laadulliseen tutkimusmene-
telmdin paadyttiin, koska menetelmién avulla pyritidn tutkimaan kohdetta mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti. Kvalitatiivisen menetelman kaytt6d puoltaa myos se, ettd tutkimuksen ai-
healue on arka ja nopeasti ajateltuna ehki hieman negatiivissivytteinen. Aihe vaatii syvillistd
perehtymisti, jotta saadaan haluttua tietoa esille. Téssd opinnaytetyGssa halutaan etsid myds
taantuman tuomia positiivisia muutoksia. Laadullisessa tutkimuksessa olennaisempaa on 16ytda
tai paljastaa tosiasioita kuin todentaa jo olemassa olevia vaittimia. Kanasen (2008, 24) mukaan
pyrkimyksend on ilmi6n syvillinen ymmirtiminen, joka on myds timin tutkimuksen tarkoi-
tuksena. Tyypillisesti kvalitatiivisessa menetelmissa tiedonhankinta tehddan luonnollisissa ja
todellisissa tilanteissa. Tiedonkeruumenetelmini kiytetidn padsaantoisesti sellaisia metodeja
missa tutkittavien nikokulmat ja ajatukset tulevat esille. Téllainen metodi on esimerkiksi tee-
mahaastattelu, jota on hyodynnetty tissa tutkimuksessa. (Hirsjarvi ym. 2009, 161, 164.) Laadul-
lisen menetelmin kiyttoa tdssd opinndytetyOssi puoltaa edelleen se, ettd keritystd aineistosta ei
ole tarkoitus tehdd paitelmia yleistettavyytta ajatellen. Ideana on kuitenkin, ettd yksityisestéd

toistuu yleinen. (Hirsjarvi ym. 2009, 182.)

Aineiston kerdys padtettiin toteuttaa kiyttamalld puolistrukturoitua haastattelumenetelmai eli
teemahaastattelua. Teemahaastattelulle on tyypillista, ettd jokin haastattelun nakokohta on en-
nalta sovittu, mutta ei kaikkia. Aihepiirit on pditetty etukiteen, mutta teemahaastattelussa ky-
symysten jarjestysta ja esimerkiksi sanamuotoa voi vaihdella tilanteen mukaan. (Eskola & Suo-
ranta 2008, 85.) Koska haastattelu etenee keskeisten teemojen varassa eiki yksityiskohtaisten
kysymysten mukaan, tutkittavien ddni saadaan paremmin kuuluviin. (Hirsjarvi & Hurme 2008,
48.) Tarkoituksena on 16ytad merkityksellisia vastauksia tutkimuksen tarkoituksen ja asetettujen

ongelmien mukaisesti (Tuomi & Sarajirvi 2009, 75).

Tissd opinndytetyOssd teemahaastatteluun paadyttiin sen haastattelutilanteeseen tuoman jous-
tavuuden vuoksi. Haastattelijoilla on haastattelutilanteessa mahdollisuus muun muassa tarken-
taa kysymyksid, tehda jatkokysymyksia, esittda kysymykset halutussa jirjestyksessa seka kiyda
keskustelua tiedonantajan kanssa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 73.) Vaikka haastattelutilanteessa
oli mahdollista tehdi lisikysymyksid spontaanisti, opinnaytetyontekijit olivat paneutuneet
haastattelurungon tekoon huolellisesti ja muistiin oli laitettu jo etukdteen mahdollisia tdyden-
nyskysymyksid tarpeen varalle. Teemahaastattelu koettiin tassi tapauksessa tarkoituksenmukai-
seksi tiedonkeruumenetelmaksi ottaen huomioon haastateltavien asema ja ajankayttomahdolli-

suus. Tamin tutkimuksen aineisto on primaariaineistoa, silld opinnaytetyontekijit ovat keran-
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neet sen itse. Tietoaines sisiltdd niin ollen valitonta tietoa tutkimuskohteesta. (Hirsjarvi ym.

2009, 1806.)

Tutkimuksessa haastateltiin kuutta henkil6a. Haastatteluista nelja oli yksilohaastatteluita ja yksi
tehtiin parihaastatteluna. Eri haastattelumuotoja voidaan hyodyntia tutkimuksissa toisiaan
tiydentivind keinoina, kuten tissd opinnaytety6ssa tehtiin (Hirsjarvi ym. 2009, 210). Parihaas-
tattelu on ryhmahaastattelun yksi alalaji. Etuna ryhmihaastattelussa on se, ettd sen avulla saa-
daan tietoa samanaikaisesti monelta vastaajalta. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 61-63.) Aluksi tar-
koituksena oli toteuttaa kaikki haastattelut yksilohaastatteluina, mutta sitten yksi haastateltava
ehdotti, ettd mukaan tulisi my6s hinen kollegansa, joten paitimme tehda kidytinnon syistd

yhden haastatteluista parihaastattelun muodossa.

4.3 Haastateltavat ja haastatteluiden kidytinnén toteutus

Tutkimuksen kohteeksi valittiin Suomessa toimivia pankkeja. Pankkiala on valittu tyon koh-
teeksi sen vuoksi, ettd molemmilla tekij6illd on tydkokemusta tiltd alalta ja toinen timin opin-
niytetyon tekijoistd on yhdistinyt henkildstdjohtamisen opintoihinsa pankkipolku-opinnot,
joten my6s opinnaytetyon haluttiin kytkeytyvan niihin lisiopintoihin. Aluksi opinnaytety6n
tekijat miettivit, ettd haastateltavat olisivat eri pankkien henkil6ston kehittimisen ammattilaisia
sekd Finanssi — ja vakuutuskoulutuksen asiantuntijoita, mutta lopulta tutkimukseen valikoitui
mukaan vain eri pankkien ihmisid. Ty tehddan yhteistyossa Finanssialan Keskusliiton FIK
kanssa. FK:lta on saatu tihdn tyohon aineistoa, yhteystietoja sekd mielipide tutkimusongelmas-

ta ja aiheen tarkeydesta.

Haastateltavat valittiin tihin tutkimukseen tarkoituksenmukaisesti eri pankeista. Haastateltavi-
en valinta tarkoituksenmukaisesti kuuluu laadullisen tutkimuksen tyypillisiin piirteisiin (Hirsjar-
vi ym. 2009, 164). Valintakriteerini oli, ettd tutkimukseen osallistuva henkil6 toimii henkil6s-
ton kehittimistoiminnoissa. Tavoitteena oli valita ne henkil6t, jotka tietdvit tutkittavasta asias-
ta eniten (Kananen 2008, 37). Tarvittaessa tutkimukseen olisi otettu mukaan enemminkin kuin
kuusi haastateltavaa, mutta haastattelujen edetessd huomattiin, ettd saatu aineisto alkoi toistaa
itse itseddn, joten haastateltavien lisidminen ei olisi tuonut enda lisdysta tuloksiin (Kananen
2008, 38). Opinniytetyon tekijdt ovat tehneet alustavaa analysointia tiedonkeruun eri vaiheissa,
jotta pystyttiin hahmottamaan, tarvitaanko mahdollisesti uusia haastateltavia lisid. Opinnéyte-
tyon tekijat saivat “haastateltavachdokkaiden” yhteystietoja monesta eri lihteestd. Molemmilla
tyon tekijoilld on kontakteja pankkimaailmaan tyGelimin kautta, yhteistyokumppani FK oli
apuna seki koulutusohjelmajohtaja ja pankkipolkuopintojen vetédjd Petri Vainio antoi yhteystie-
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toja ty6td varten. Yhteydenotto haastateltaviin tapahtui syyskuun alussa. Ainoastaan yhteen
haastattelupyynt6on ei saatu vastausta. Yhteydenottosihkoposti oli kaikille vastaanottajille
kutakuinkin samanlainen ja se sisilsi tietoa tutkimuksesta ja sen toteuttamisesta, aikataulusta
seka siitd, ettd haastateltavien anonymiteetti tulee sdilyméan ja tutkimus toteutetaan ehdotto-
man luottamuksellisesti. Kun sihképostin vastaanottoja oli suostunut osallistumaan tutkimuk-
seen, opinndytetyontekijit ottivat hineen uudelleen puhelimitse tai sihkopostitse yhteytti ja
sopivat haastatteluajan ja -paikan, kertoivat tarkempaa tietoa tutkimuksesta seka kysyivit suos-
tumusta haastattelun nauhoittamiseen. Lisdksi yhteydenotossa tarkistettiin, ettd haastateltava
varaa haastattelua varten rauhallisen tilan, silld haastattelun onnistumisen kannalta paras haas-
tattelupaikka on sellainen, missid kommunikointi on mahdollisimman hairiétonta (Hirsjarvi &
Hurme 2008, 74). Kaikille haastatteluun osallistuville henkil6ille annettiin mahdollisuus vastata
etukiteen sihkopostitse lihetettdviin kysymyksiin ja/tai osallistua haastatteluun, mutta kaikki
osallistujat valitsivat haastatteluun osallistumisen. Kuudesta haastateltavasta kolme pyysi nahda
haastattelukysymykset etukiteen, joten kysymykset lihetettiin heille sihképostitse alustavasti

tutustuttavaksi.

Ennen virallista haastattelua opinniytetyon tekijat tekivat koehaastattelun 14.9.2009 eraille
pankissa toimivalle asiantuntijalle, joka on opiskellut henkil6stdjohtamista. Koehaastattelun
pohjalta saatiin muutamia ehdotuksia, ideoita ja tarkennuksia haastattelurunkoon. Opinnayte-
tyon tekijat kokivat koehaastattelun tekemisen erittdin hyodylliseksi, silld haastattelua tehdessa
kysymysrungosta huomasi esimerkiksi paillekkaisyyksia ja toistoa kysymyksissd. Kaikki kysy-
mykset jatettiin kuitenkin haastattelurunkoon, mutta paatettiin, etta kaikkia kohtia ei kysyta
virallisissa haastatteluissa, jos asiat ovat tulleet ilmi jo aikaisemmissa kysymyksissi. Koehaastat-
telun avulla pystyttiin my6s testaamaan, ovatko kysymykset ymmarrettivid. Koehaastattelu oli
sitndkin mielessd hyvi tehda, ettd haastattelijat paisivit harjoittelemaan itse haastattelutilannet-
ta. Hirsjarvi ja Hurme (2008, 72-73) perustelevat koehaastattelun merkittivyytta silld, ettd sen
avulla voidaan esimerkiksi testata haastattelurungon toimivuutta ja kysymysten muotoilua.
Lisaksi koehaastattelu auttaa saamaan selville arvion haastattelun kestosta. Téssd tutkimuksessa
koehaastattelu oli erittiin tirkedtd toteuttaa, silld kdytettiessa juuri teemahaastattelua on koe-
haastattelu vilttimiton osa onnistunutta tutkimusta. Koehaastattelun avulla voidaan vihentii

virheiden mahdollisuutta virallisessa haastattelutilanteessa.

Haastattelut toteutettiin syys-lokakuussa 2009 viidelld eri haastattelukerralla noin kolmen vii-
kon aikana. Kaikki haastattelut pidettiin yritysten omissa tiloissa neuvotteluhuoneissa. Yhdelle
haastattelulle varattiin aikaa noin tunti. Varattu aika riitti kaikkiin haastatteluihin, silli haastatte-
lut kestiviat 35 minuutista tuntiin. Jokaiselta tutkimukseen osallistuvalta henkil6ltd kysyttiin
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uudelleen suostumusta haastattelun nauhoittamiseen haastattelutilanteessa ja kaikki suostuivat
nauhurin kayttimiseen. Haastatteluiden aluksi opinnéytetyon tekijit kertoivat haastateltaville
tietoa tutkimuksesta ja antoivat haastateltaville mahdollisuuden esittdd kysymyksid. Ennen
haastattelua kerrottiin myos, ettd haastattelut ovat luottamuksellisia ja anonymiteetti tulee sdi-
lymiin. Lisdksi ilmoitettiin, ettd jos haastateltavan puheesta kaytetidn tyohon suoria lainauksia,
opinndytetyon tekijit ottavat haastateltavaan yhteyttd, ja hdn saa tarkistaa tekstin ennen sen

tyohon laittamista. Lopuksi kerrottiin, ettd yritys saa tyon kayttoonsd sen valmistuttua.

Taulukko 3. Tiedot haastateltavista

Haastateltava | Ikd | Sukupuoli | Lyhenne
Haastateltava 1 42 nainen H1
Haastateltava 2 36 nainen H2
Haastateltava 3 33 nainen H3
Haastateltava 4 46 nainen H4
Haastateltava 5 48 nainen H5
Haastateltava 6 49 nainen Ho6

Kaikki tutkimukseen osallistuvat henkil6t olivat naisia. Sukupuolella ei kuitenkaan ole tissa
tutkimuksessa merkitystd huomioon ottaen haastateltavien asema ja tyotehtivit. Jokainen
haastateltava henkil6 toimi henkil6ston kehittimisen parissa vahvana ammattilaisena. Yritysten
nimid, joissa haastateltavat tyoskentelevit, ei tule ilmi tissd tutkimuksessa. Haastateltavien
anonymiteetin sailymiseksi tyossd paddyttiin kdyttdimadn kaikista haastatelluista henkil6istd
yhteista nimikettd henkilston kehittimisen ammattilainen. Suurin syy tihin valintaan oli se,
ettd pankkitoiminta on Suomessa niin pienimuotoista, ettd eri pankit ovat melko helposti tun-
nistettavissa jo yrityksissd kaytettavien tehtavinimikkeiden perusteella. Haastateltavien identi-
fioimiseksi haastattelutilanteessa kysyttiin ainoastaan henkilon ikd. Opinndytetyon tekijt kiyt-
tivit jokaisessa haastattelussa nauhuria, jotta kaikki tiedot saatiin tallennettua tarkasti ja mo-
lemmat haastattelijat pystyivit keskittyméin itse haastattelutilanteeseen. Haastatteluissa toinen
tyon tekijoistd toimi niin sanottuna padhaastattelijana ja toinen teki tarvittaessa lisikysymyksia
seka kirjoitti lyhyitd muistiinpanoja ja havaintoja. Opinnaytetyon tekijit vaihtoivat rooleja niin,
ettd molemmat olivat vuorollaan pdihaastattelijana. Haastattelut sujuivat kokonaisuudessaan
hyvin ja tekniikka toimi kaikissa haastattelutilanteissa moitteettomasti. Kaikki haastateltavat

ottivat haastattelijat mielellddn vastaan ja sovituissa aikatauluissa pysyttiin.
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4.4 Haastatteluteemat

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluna. Haastattelurungon (liite) kysymykset laadittiin
asetettujen tutkimusongelmien ja tietoperustan pohjalta. Tapahtuneita muutoksia ei voida sel-
vittdd ilman, ettd ensin selvitetadn esimerkiksi mitd kehittimisen toimenpiteita yrityksessd hyo-
dynnetddn. Kysymyksid tyostettiin elo-syyskuun aikana ja ne muokkautuivat muutamaan ottee-
seen. Haastattelurunkoa kaytiin lipi my6s tapaamisessa menetelmaohjaajan kanssa elokuun

lopulla.

Haastatteluteemat valittiin muodostettujen padongelman ja alaongelmien pohjalta. Taustaky-
symysten lisdksi haastattelussa kasiteltiin kolmea eri teemaa: osaamistarpeet ja -haasteet, kehit-
timisen toimenpiteet ja taantumasta johtuvat muutokset henkiloston kehittimisessd. Osaamis-
tarpeita ja osaamishaasteita kasittelevilld kysymyksilld yritettiin saada tietoa yrityksessd olevista
tarkeimmistd osaamistarpeista ja -haasteista ja niissd tapahtuneista muutoksista viimeisen vuo-
den aikana. Tarkoituksena oli my6s selvittad, miten muutoksiin ollaan varauduttu ja onko nii-
den pohjalta jouduttu tekemiin jonkinlaisia toimenpiteitd. Kehittimisen toimenpiteitd késitte-
levin kokonaisuuden oli tarkoitus selvittdd, millaisia erilaisia keinoja osaamisen kehittdmiseen
kaytetddn ja miten taloudellisen tilanteen heikentyminen on vaikuttanut kaytettdvien menetel-
mien hyédyntimiseen. Kysymyksissa peilattiin my0s sitd, mitkd osaamisen kehittdmisen asiat
ovat strategian kannalta merkittivimpid. Osiossa pyrittiin saamaan kuvaa siitd, onko taantu-
man seurauksena vihennetty joitain toimenpiteitd. Tama teema sisélsi kysymyksen myés siitd,
onko taantumasta johtuen tiedon jakamiseen kehitetty jonkinlaisia uudenlaisia keinoja. Viimei-
sessi osiossa kasiteltiin taantuman atheuttamia muutoksia henkil6ston kehittaimisessa. Kysy-
myksissd pyrittiin selvittimadn tapahtuneita muutoksia ja erovaisuuksia viime vuoden henki-
16ston kehittimisessa ja timan hetken tilanteessa. Lisaksi tdssd osiossa haluttiin selvittdd, onko
osaamisen kehittimiseen kiytettivit taloudelliset resurssit vihentynyt tilanteen seurauksena ja
miten se on konkreettisesti nakynyt. Viimeisena luotiin katsetta tulevaan ja pyrittiin kartoitta-
maan osaamisen kehittimisen tulevaisuuden suuntia. Muutoksia kisittelevid kysymyksia oli
kaikissa kolmessa osiossa, koska padnidkokulmana oli juuri saada tietoa niistd taantuman aihe-
uttamista muutoksista, joita oli tapahtunut henkiloston kehittdmisessd vuosien 2008-2009 ai-

kana. Viimeisessa osiossa kasiteltiin muutosnakokulmaa viela tarkemmin.

Haastattelut etenivit teemojen mukaisesti ja lisikysymyksia tehtiin tarvittaessa etukiteen mie-

tittyjen ideoiden pohjalta, jotta haastateltavilta saataisiin mahdollisimman paljon tietoa. Ennen
haastattelun pdittimista ja osallistumisesta kiittimistd opinndytetyon tekijat pyysivat haastatel-
tavia kertomaan vield avoimesti, jos heille tulee jotain lisdyksid mieleen. Joissakin haastatteluis-

42



sa loppuvaiheen avoimissa keskusteluissa noust esille hyvidkin uusia asioita. Yhdessa tapauk-
sessa haastateltava otti meihin vield jilkikdteen yhteytta, silld hin halusi tehda lisayksen yhteen

vastaukseensa.

4.5 Tutkimusprosessin kuvaus

Opinndytetyon tyostiminen alkoi vuoden 2008 lopulla, kun tekijat alkoivat miettia mahdollista
tutkimuksen aihetta opiskelijavaihdon aikana. Aihetta etsittiin muun muassa internetista tutus-
tumalla kansainvilisten yritysten opinniytety6toimeksiantoihin, jonka kautta idea syntyi. Tyo
paadyttiin tekemain yhdessa molempien tekijoiden kiinnostuksen pohjalta. Tutkimuksen ai-
heeseen on yhdistetty henkiloston kehittiminen ja vahva taloudellinen nikékulma, koska taan-

tuma on tdimin hetken taloutta hallitseva tekija.

Tisséd tutkimuksessa tarkastelun kohteena on Suomessa toimivia pankkeja. Ty6 haluttiin tehdé
alalle eika tietylle yksittaiselle yritykselle, jotta asetettuihin tavoitteisiin oli mahdollista saada
oikeanlaisia vastauksia. Opinndytetyon tekijit halusivat tyon taustalle yhteistybkumppanin,
jotta kohdeorganisaatioita olisi helpompi lihestyé tutkimuksen merkeissi ja tarvittavaa materi-
aalia alasta saataisiin kayttoon. Yhteistybkumppaniksi tutkimukseen saatiin Finanssialan Kes-
kusliitto. Aitheen valinnan jilkeen opinnidytetyon tekijt olivat mukana Malmin yksikén suun-
nitteluseminaarissa tammikuun lopulla 2009, jossa esiteltiin aiheanalyysi. Tyon tekijit vaihtoi-
vat helmikuussa tekeméidn opinnaytetyotd omaan yksikkoonsa Vallilaan. Tutkimussuunnitelma
esiteltiin Vallilan opinnédytetyoseminaarissa huhtikuun puolessa vilissi. Suunnitelma on muut-
tunut jonkin verran timan jalkeen. Pidongelma on pysynyt alusta asti samana, mutta alaon-

gelmat ovat hioutuneet tutkimuksen edetessa.

Keviin aikana opinniytetyon tekijit pohjustivat ty6td, tarkensivat tutkimussuunnitelmaa ja
alkoivat kerdtd materiaalia tutkimusta varten. Lisdksi loppukevaisti otettiin yhteytta Finans-
sialan Keskusliittoon ja kysyttiin heiddn kiinnostusta tulla tutkimuksen yhteistydkumppaniksi.
Kesikuun alussa opinniytetyontekijit kdvivit tapaamassa FK:n yhteyshenkil6a ja saivat hinel-
td materiaalia ja ideoita tutkimusta varten. Ohjaavaa opettajaa opinnaytetyon tekijit ovat kay-
neet tapaamassa muutamia kertoja tutkimusprosessin aikana. Tapaamisten lisaksi tyon tekijit
ovat kiayneet hinen kanssaan keskusteluja myos sahkopostitse. Viitekehyksen rakentaminen
alko1 tutustumalla ldhdemateriaaliin ja aikaisempiin opinnaytetoihin. Opinndytetyon tekijat
laativat kesilld ensin alustavan viitekehyksen sisiltérungon ja alkoivat timan jilkeen muodos-
taa viitekehystd. Teoreettinen osa valmistui lopulliseen muotoonsa empiirisen osan valmistu-
misen yhteydessa.
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Tutkimuksen aineiston kerddmistd varten ensimmaisena laadittiin haastattelunrunko. Tamin
jalkeen tehtiin haastateltavien valinta, oltiin heihin yhteydessa ja toteutettiin varsinaiset haastat-
telut. Haastatteluprosessia on kuvattu tarkemmin kohdassa 4.3. Aineiston analysointia tehtiin
koko tutkimusprosessin ajan, mutta eniten sithen paneuduttiin syys-lokakuussa haastatteluiden
tekemisen jilkeen. Analysointia on kisitelty enemman kohdassa 4.6. Tulosten tulkinnan jal-
keen loka-marraskuussa tyostettiin pohdinta- ja johtopaitdsosiota seki tehtiin tyon lopullista
hiontaa. Alustavan suunnitelman mukaan opinnaytetyon tekijoiden oli tarkoitus valmistua jou-
lukuussa 2009. Tutkimuksen edetessa kuitenkin paitettiin, ettd tyon viimeistelylle haluttiin lisdad

aikaa, joten sopivaksi valmistumisajankohdaksi tuli vuoden 2010 tammikuu.

4.6 Aineiston analysointi

Taman tutkimuksen aineiston muodostavat kuusi haastattelua. Aineiston analysointia tehtiin
suurimmaksi osaksi sen jilkeen, kun aineisto oli keritty ja litteroitu, vaikka analysointi kulki
mukana koko tutkimusprosessin ajan. Kerityn aineiston analysoinnin pohjana kaytettiin sisal-
l6nanalyysia, jonka avulla pyritddn jirjestimain aineistoa tiiviiseen ja selkeddn muotoon kadot-
tamatta sen sisdltiméd informaatiota (Tuomi & Sarajirvi 2009, 108). Tavoitteena sisdllénana-
lyysissa on tuottaa ilmiostd sanallinen ja selked kuvaus (Kananen 2008, 94). Analysoinnissa
kaytettiin apuna monia kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillisid analysointikeinoja. Aineiston
kasittelyssia on hyodynnetty koodausta, luokittelua, yhdistelyi ja teemoittelua. Lahdekirjallisuu-
dessa edelld mainittuja kisitteitd kiytetddn tarkoittamaan myos osittain samaa asiaa. Kanasen
(2008, 88-90) mukaan koodauksen avulla aineistoa pyritddn yksinkertaistamaan ja tiivistimain
sekd saamaan se kisiteltdvain muotoon. Ideana on yhdistaa tietoa niin, ettd samaa tarkoittavat
asiat ja sellaiset tekijdt, joilla on yhteinen tekijd, yhdistetidan samalla koodilla. Koodaus voi ta-
pahtua esimerkiksi virikynid ja erilaisia kuvioita kayttamalld. Luokittelu on myos aineiston jar-
jestimistd ja jasentimistd selkeAmpdin muotoon. Luokittelussa aineiston eri osia vertaillaan
toisiinsa. Aineiston yhdistely tarkoittaa sitd, ettd eri luokkien tai teemojen esiintymisen vilille
pyritidn I0ytimaan samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia. Teemoittelua hyédynnetdin usein
teemahaastatteluiden analyysitapana ja siind kaytetddn apuna luokittelua ja koodausta. Esiin
nostetut athealueet voivat pohjautua esimerkiksi teemahaastattelun sisaltdmiin teemoihin.
(Hirsjarvi & Hurme 2008, 147-149, 173; Kananen 2008, 91; Tuomi & Sarajarvi 2009, 92-93.)
Koko prosessin kestivi analysointi ja eri menetelmien kaytt6 on tyypillistd laadulliselle tutki-

mukselle. (Kananen 2008, 58; Hirsjirvi & Hurme 2008, 136.)

Kaiken tiedon saamiseksi haastattelut nauhoitettiin. Jokainen haastattelu purettiin nauhalta
litteroiden ne lihes sanatarkasti tiedostoiksi, ainoastaan niin sanotut tiytesanat jatettiin kirjoit-
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tamatta. Koska litterointi tehtiin tarkasti, saatua materiaalia voidaan kayttdd sellaisenaan sitaat-
teina tissd tyossa (Kananen 2008, 80). Litterointiin eli tekstin puhtaaksikirjoittamiseen teksti-
muotoon kului aikaa yhteensi suunnilleen 40 tuntia. Haastatteluista kertyi litteroitua materiaa-

lia noin 45 sivua (rivivali 1).

Haastatteluiden puhtaaksikirjoittamisen jilkeen kerittya aineistoa luettiin lipi useaan otteeseen
ja tehtiin erilaisia muistiinpanoja. Ensimmaiseksi koko materiaali kiytiin lapi niin, ettd luokitte-
lua tehtiin haastattelurungossa olevien kysymysten pohjalta. Jokaisen kysymyksen alle koottiin
titvistetysti kaikkien haastateltavien vastaukset. Lisdksi tehtiin tiivistelmit niistd lisdkysymyksis-
td, mitd oli noussut esiin haastatteluissa. Tassd vaiheessa tiivistelmisti jii kuitenkin paljon tietoa
pois, silld muistiinpanot tehtiin ainoastaan vastaamaan asetettuja kysymyksid. Tama niin sanot-
tu ensimmainen kierros osoittautui osittain turhaksi tyoksi, vaikka naitdkin merkint6ja hyo-
dynnettiin tulosten kirjoittamisen yhteydessid. Ensimmaisen kierroksen jalkeen keritysta aineis-
tosta koottiin muistiinpanoja ranskalaisten viivojen avulla tutkimusongelmien pohjalta. Tarkoi-
tuksena oli etsid materiaalista asetettujen tavoitteiden kannalta oleellisia asioita. Muistiinpanoi-
hin tehtiin erilaisia koodauksia ja aineistosta yritettiin hakea yhdistelyn avulla samanlaisuuksia,
eroavaisuuksia ja yllittavid poikkeamia. Analysoinnissa pidettiin koko ajan mielessa se, etté
samasta asiasta on saatettu antaa vastauksia monessa kohtaa haastattelua. Jalkimmainen tarkas-
telukerta osoittautui hyviksi tavaksi kisitelld aineistoa ja tuloksista saatiin mahdollisimman

paljon tietoa irti. Taman pohjalta oli helppo edeti tulosten pohtimisessa.

4.7 Tutkimuksen luotettavuus

Kaikissa tutkimuksissa pyritidn arvioimaan tehdyn tutkimuksen luotettavuutta, silld tarkoituk-
sena on virheiden vilttiminen. Termit reliaabelius eli tutkimuksen toistettavuus ja validius eli
tutkimuksen pitevyys kytketddn yleensd kvantitatiiviseen tutkimukseen, jonka piirissd edelld
mainitut kisitteet ovat syntyneetkin. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kisitteet ovat saaneet eri-
laisia tulkintoja ja niiden kaytto6n liittyy paljon ristiriitoja. Vaikka termeja reliaabelius ja validi-
us ei kaytettdisikdan, tulee tutkimuksen luotettavuutta ja pitevyyttd arvioida jollakin tavoin.
(Hirsjarvi ym. 2009, 231-232.) Mairillisessd tutkimuksessa luotettavuuskysymykset ovat hel-
pommin kisiteltivissi, silli mahdollisiin luotettavuusuhkiin voidaan varautua jo etukiteen tut-
kimusasetelman tarkan suunnittelun avulla. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ennakointia voi-
daan tehdd vain hyvin vihin ja tillaisessa tutkimuksessa laatu joudutaan varmistamaan tutki-
musprosessin atkana tehdyilld oikeilla valinnoilla. (Kananen 2008, 123.)

Aiheen rajaus ja tavoitteenasettelu tuntui aluksi haasteelliselta, mutta asiat l0ysiviat muotonsa
vihitellen. Rajaukseen voi kuitenkin olla tyytyviinen, silld ty6 ei paisunut liiaksi ja se kasitteli
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ongelman kannalta oleellisia teemoja. Paljon mietittdvai tihdn tychon toi kahden ison koko-
naisuuden yhdistiminen. Tyon melko vaikea aihe tuotti monenlaista haastetta opinnaytetyon
tekijoille tyon eri kohdissa. Opinndytetyon aihe on ajankohtainen ja tirked, kuitenkin osittain
arkaluontoinen. Opinnadytetyon tekijit pelkasivat aluksi, ettd haastateltavat saattavat varoa vas-
taamista eivatkd anna riittavin kattavia vastauksia kaikkiin kysymyksiin. Yritykset eivit ole vilt-
timattd kovin innostuneita kertomaan, jos esimerkiksi kaikesta kehittimiseen liittyvastd on
jouduttu leikkaamaan voimakkaasti taantuman seurauksena. Haastatteluista saatiin kuitenkin
hyvin vastauksia asetettuihin kysymyksiin. Yksi syy tihdn on luultavasti se, ettd yritysten nimia
ei tule tdssd tyossd ilmi, joten haastateltavat pystyivit vastaamaan avoimesti ja luottamukselli-
sesti eri teemothin. Tyon tutkimusongelmat olivat selkeitd ja mahdollisia selvittad. Tavoit-
teenasettelua voidaan pitdd onnistuneena, silld kaikkiin asetettuihin kysymyksiin saatiin vasta-

ukset.

Tamin opinndytetyon viitekehys on monipuolinen ja se esittelee osaamisen kehittimisen ko-
konaisuutta. Tekijoiden nakemys on, ettd viitekehys tukee hyvin empiiristd tutkimusta. Tieto-
perustasta oli paljon apua itse tutkimuksen toteutuksessa. Viitekehyksessd kéytetty lihdemate-
riaali on suurimmalta osalta suhteellisen uutta ja kéytetyt teokset ovat nimekkaiden tekijéiden
tekemid, miké osaltaan puoltaa lihteiden luotettavuutta. Osa kiytetyistd lihdeteoksista on van-
hempia, mutta tietoa voidaan pitdi relevanttina. Artikkeli- ja internet-ldhteitd valittaessa niiden
luotettavuuteen kiinnitettiin myos huomiota. Ty6ssa kdytetyt painetut ja sihkoiset artikkelit on
otettu padosin liike-elimin lehdisti ja internet-lahteind on hyédynnetty virallisten tahojen si-

vustoja.

Teemahaastattelua aineistonkeruumenetelmini voidaan pitaa tissi tyGssd onnistuneena valin-
tana, silld aihe on sellainen, ettd haastatteluiden avulla asiasta on helpointa saada monipuolista
tietoa. Haastattelutilat, joissa haastattelut toteutettiin, olivat yhdenmukaisia ja rauhallisia, joten
ulkoiset hiiriétekijit eivat hairinneet haastattelun onnistumista. Aineistojen tallentaminen on-
nistui moitteettomasti ja luotettavuusnikokulmasta oli hyva, etti molemmat opinnaytetyén
tekijat olivat mukana kaikissa haastatteluissa. TyOssa toteutettua haastatteluiden nauhoittamista
voidaan pitdd perusedellytykseni tiedon autenttisuudelle (Kananen 2008, 122). Nauhoittamisen
lisiksi my6s sanatarkka litterointi lisdd osaltaan tutkimuksen luotettavuutta, silld aukaisemalla
haastattelut tarkasti valtytain siltd, ettd mitdan oleellista tietoa ei jdd puuttumaan analysoinnista.
Hirsjarven ja Hurmeen (2008, 184-185) mukaan haastattelun laatua parantaa myos se, ettd
haastattelut litteroidaan niin nopeasti kuin mahdollista. Tassa tutkimuksessa litteroinnit suori-

tettiin viimeistddn muutaman paivan sisalld suoritetusta haastattelusta. Edelleen haastatteluiden
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laadukkuutta lisdsi se, ettd ennen virallisten haastatteluiden alkua opinndytetyon tekijit suoritti-

vat koehaastattelun yhdelle henkil6lle. Koehaastattelu on kuvattu tarkemmin kohdassa 4.3.

Haastateltavien valinta tehtiin tarkoituksenmukaisesti, miki lisdd tyon luotettavuutta, koska
kaikilla valituilla oli paljon tietoa aiheesta. Keskeista tutkittavien valinnassa on se, ettd heilld
pitiisi olla mahdollisimman paljon tietoa ja kokemusta tutkittavasta ilmi6sti, jotta he edustaisi-
vat aidosti kohdejoukon nikokulmia suhteessa ilmi6on. Tutkimukseen otettiin mukaan eri
pankkien asiantuntijoita, jotta tutkimusongelman selvittimiseksi saatiin mahdollisimman laaja-
alaista nakemystd ja ty0 kattaisi suurelta osin alalla vallitsevan tilanteen. Tutkimuksessa mukana
olleet haastateltavat on kuvattu ty6ssa aiemmin kohdassa 4.3. Arvioitaessa haastateltiinko tut-
kimuksessa riittivin suurta kohdejoukkoa ja saatiinko aineistoa riittdvisti, voidaan tarkastella
saturaation eli kylladntymisen avulla. Aineistoa on silloin riittdvisti, kun uudet tapaukset eivit
tuota tutkimusongelman kannalta uutta tietoa. Tédssa opinndytetyOssa haastateltiin kuutta asian-
tuntijaa ja méidra oli sopiva, silld analysoitaessa vastauksia ne alkoivat vastata toinen toisiaan.
Opinniytetyon tekijat tekivit arviointia tarvittavien haastateltavien maaristi koko tutkimus-
prosessin ajan. (Eskola & Suoranta 2008, 62-63.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa keskitytddn
yleensi varsin pieneen midrian tapauksia, joita pyritidn analysoimaan mahdollisimman tarkas-

ti. Térkeintd on laatu eikd tapausten suuri maara. (Eskola & Suoranta 2008, 18.)

Edelleen tutkimuksen luotettavuutta paransi se, ettd tutkimustiedot kisiteltiin luottamukselli-
sesti ja osallistujien anonymiteetti siilyttien. Jotta haastateltavat eivit ole tunnistettavissa, haas-
tateltavat paddyttiin identifioimaan ainoastaan sukupuolen ja idn mukaan. Haastateltaville ker-
rottiin yhteydenottokirjeessa seka itse haastattelutilanteessa tutkijan ja tutkittavan vilisesta
luottamuksesta sekd anonymiteetin sailymisestd. Haastattelujen lopuksi haastateltaville ilmoitet-
tiin, ettd jos tutkimusraporttiin kdytetadn haastateltavien puheesta suoria lainauksia, niin ne
lihetddn heille katsottavaksi ja hyviksyttidviksi ennen raporttiin laittamista. Tdssé tarkoituksena
oli tarkistaa, ettd tiedot ovat oikeita ja sellaisessa muodossa, kun niiden kuuluukin olla. Opin-
ndytetyon tekijat halusivat valttda ettei tydhon joudu sellaista tietoa, mitd haastateltavat eivit

sinne halua.

Tieteellisen tutkimuksen pitdd olla objektiivista ja sen vuoksi tutkimuksen luotettavuuspohdin-
noissa pitdisi ottaa huomioon myés tutkijan puolueettomuusniakokulma. Tama tarkoittaa sit,
ettd tutkijan pitdd pyrkid ymmairtimain ja kuulemaan tiedonantajia itsendin ja pyrkia valttd-
main sitd, ettd esimerkiksi omat mielipiteet vaikuttavat tutkimuksen kohteeseen. (Kananen
2008, 121; Tuomi & Sarajarvi 2009, 135-136.) Tassd opinndytetyGssa objektiivisuutta edistettiin
kayttimailld haastattelussa kahta haastattelijaa (Eskola & Suoranta 2008, 214). Lisiksi on pyritty
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valttimain omien ennakkokisitysten ohjailevuutta haastattelutilanteessa. Laadullisessa tutki-
muksessa tirkein luotettavuuden kriteeri on tutkija itse ja koko tutkimusprosessin tarkka arvi-
ointi. Luotettavuuden lisddmiseksi tutkijan on pystyttivdi dokumentoimaan tarkasti tutkimuk-
sen kaikki vaiheet. Dokumentaatio on kaiken tutkimuksen perusedellytys. (Eskola & Suoranta
2008, 210; Hirsjavi & Hurme 2008, 189; Kananen 2008, 125.) Taman tutkimuksen kaytinnon
toteutus on pyritty kuvaamaan ty0ssid niin tarkasti, ettd kaikki tutkimukseen liittyvit konkreet-
tiset toimet on toistettavissa. Tutkimuksen kaytinnon toteutuksen tarkan kuvauksen lisiksi
my0s analysointivaihe pyrittiin kuvaamaan kattavasti ja selkedsti. Laadullisen tutkimuksen tu-
losten tulkintaa parantaa se, ettd tutkimusselosteissa kaytetdin sitaatteja (Hirsjarvi ym. 2009,
233). Tissa tutkimuksessa suoria lainauksia on kaytetty harkiten, tuomaan selvennysti seka

tuloksiin etta teotiaan.

Kokonaisuudessaan tistd tutkimuksesta voidaan sanoa, ettd se tayttaa luotettavuus ja -
pétevyysvaatimukset. Opinndytetyon tekijéiden nakemys on, ettd tyotd voidaan pitdd onnistu-
neena, silld tavoite saavutettiin ja asetettuihin tutkimusongelmiin saatiin vastaukset. Yksi tirkea

tekija on se, ettd tutkimuksella saadaan ajankohtaista tietoa pankkialalle.
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5 Tutkimustulosten tulkinta

Tidssd opinnaytetyOssd ollaan kiinnostuneita osaamisen kehittimisestd osaamistarpeiden ja -
haasteiden seki kehittimisen toimenpiteiden kautta. Saadut tulokset kiydain lapi tutkimuson-
gelmien pohjalta. Ne esitellidn tutkimusongelmien mukaisessa jirjestyksessd. Ensin esitellddn
vuoden 2008-2009 talouden taantuman myo6ti atheutuneita muutoksia osaamistarpeissa ja -
haasteissa. Toisena kuvataan kehittimisen toimenpiteissd tapahtuneita muutoksia. Viimeisena

tulee esille muita osaamisen kehittamiseen vaikuttaneita merkittivia muutoksia.

Kokonaiskuva saaduista tuloksista oli hyvin samankaltainen ja yleisesti oli huomattavissa, etta
taantumasta huolimatta yritykset olivat jatkaneet osaamisen kehittimista ja pitavat henkiloston
kehittimista erittdin tirkedna. Vaikka kokonaiskuva oli yhtendinen, tuloksista tulee hyvin esille
pienet eroavaisuudet. Tuloksia on kisitelty yksityiskohtaisesti, joten erovaisuudet nikyvit tut-

kimustulosten tulkinnassa.

5.1 Osaamistarpeissa tapahtuneet muutokset

Osaamistarpeet ja -haasteet on kytketty yrityksen strategiaan ja tahtotiloihin. Tulevaisuudessa
tarvittavaa osaamista on kyettava kehittiméan jatkuvasti ja mairitietoisesti, jotta yritys pystyy
saavuttamaan tavoitteensa ja edistimain kilpailukykya. Kehittimisen on oltava ennakoivaa ja
sen tulee tapahtua myos muutostilanteiden aikana, jotta tarvittavaa osaamista on olemassa
my0s tulevaisuuden haasteissa. Osaamistarvetta on kaikki se osaaminen mité yritys tarvitsee
toteuttaakseen liiketoimintaansa tavoitteiden mukaisesti. Osaamistarpeiden pohjalta muodos-
tuu yrityksen osaamishaasteet. Osaamishaaste voi olla esimerkiksi se, miten osaamistarve
muuttuu muutostilanteessa. Osaamistarpeet ja -haasteet tulevat esille yrityksen osaamisstrategi-

assa, joka on muodostettu liiketoimintastrategian pohjalta.

Teemahaastattelun ensimmaisessi osiossa haastateltavilta kysyttiin, minkalaisia osaamistarpeita
ja -haasteita yrityksilld on ja miten ne ovat muuttuneet taantuman myoti. Seuraavassa on esitel-
ty niistd vastaukset. Kokonaisuudessaan voidaan sanoa, ettd osaamistarpeet kohdistuvat erityi-
sesti ammatilliseen osaamiseen, pankkilitketoiminnan osaamiseen ja niiden kehittimiseen seka
johtamiseen. Toimihenkil6tasolla erittdin tirked osaamistarve liittyy asiakaspalvelu- ja myyn-
tiosaamiseen sekd kokonaisvaltaiseen asiakaskohtaamiseen ja hyvien asiakaskokemuksien tuot-
tamiseen. Esimiesten osaamistarpeet koostuvat esimiesten henkiloston kehittimisosaamisen
lisdidmisesta ja heiddn toiminnan parantamisestaan osaamisen johtajan ja valmentavan

(coaching) johtajan roolissa.
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Suurimmassa osassa yrityksistd taantumalla on ollut vaikutusta osaamistarpeisiin. Ainoastaan
yhdessi yrityksessid osaamistarpeet eivit olleet muuttuneet lainkaan viimeisen vuoden aikana.
Puolet haastateltavista mainitsi, ettd taantuma on erityisesti korostanut kokonaisvaltaisen asia-
kaskohtaamisen merkitysti, joka tdytyy tiedostaa myOs osaamistarpeiden kehittimisessd. Pank-
kihenkil6kunnan tulisi ymmirtid paremmin seka yksityis- ettd yritysasiakkaiden pankkiliike-
toimintaa ja kiinnittdd kokonaisvaltaisesti, konsultatiivisesti ja riskitietoisesti huomiota asiak-
kaan tarpeisiin, jotta seki asiakas etta yritys hyotyisivat. Henkilokunnalla tulee olla riittdvan
laaja-alaista osaamista ja hahmottamiskykya siitd, mikd on asiakkaan etu. Asiakkaita tulee kon-
sultoida yha laajemmin markkina-tilanne huomioon ottaen ja antaa asiakkaille tarvittavaa tukea.
Asiakkaan tukena oleminen on painottunut erityisesti siina vaiheessa, kun taantuma on naky-
nyt selvisti reaalitaloudessa esimerkiksi irtisanomisina. Yksi haastateltavista kertoi seuraavaa

kokonaisvaltaisen asiakaskohtaamisen merkityksesta:

Nyt vaaditaan nimenomaan sitd asiakashyodyn ja kokonaisvaltaista asiakkaan ymmartimisti ja
meidin tarjonnan ymmirtimistd kokonaisvaltaisesti. Se on sellanen, jolla me saadaan sitd asiakas-

tyytyviisyyttd ja ikddn kuin pitoo aikaseks ja my6skin hyvii liiketoimintaa pankille. (H2)

Yksi haastateltavista mainitsi, ettd heilld mitataan jatkuvasti asiakastyytyviisyytta. Asiakastyyty-
viisyyden merkitys on voimistunut taantuman aikana. Jokaisen tulee ymmartia asiakastyytyvii-
sen tirkeys, ja sen vuoksi osaamisen kehittimiseen talld saralla my6s panostetaan kaikilla yri-
tyksen tasoilla. Taantuma on vahvistanut sitd nikemysti, etti asiakkaille myyddan yha enene-
vissda madrin ratkaisuja eikd ainoastaan yksittiisia tuotteita. Myynnin tulee olla proaktiivista ja
asiakkaille tdytyy tarjota aktiivisesti uutta. Jos yritys tarjoaa pankkipalveluiden lisiksi vakuutus-
palveluita, on tirkedd, ettd henkil6kunnalla on ymmirrystd molemmista osa-alueista, vaikka
tyoskentelisi vain toisen parissa. Yksi tutkimuksessa mukana olleista haastateltavista nosti esiin
luotto- ja sijoitusosaamisen tarpeen lisidntyneen taantuman myo6ta. Toinen haastateltavista
painotti rahoituspalveluiden puolelle tulleen enemmin tarvetta riskienhallinnanosaamiseen.
Taantuman vuoksi luotto-osaamista ja sithen liittyvad vakuusosaamisen laatua tiytyy parantaa.
Luotto-osaamisen tulee kuitenkin olla myynnillista ja hyvida asiakaskokemusta tuottavaa, eiké
vain pelkkien riskien katsomista. Asiakkaan kokonaisvaltaisen litketoiminnan ymmartaminen

nousee tissikin tirkedin rooliin.
Yhdessi haastattelussa ilmeni, ettd taantuman my6td henkildston vaihtuvuus on laskenut, silld

uusia henkil6iti ei juurikaan rekrytoida. Tamin vuoksi osaamistarpeet ovat jopa helpottuneet

viimeisen vuoden aikana, silld nyt pystytdan paremmin syventaimain nykyisen henkil6kunnan
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osaamista, kun ei tarvitse jatkuvasti perehdyttda uusia henkil6ita ja aloittaa uusien tyontekijoi-

den kouluttamista perusasioista.

Johtajien ja esimiesten osaamistarpeisiin taantuma on vaikuttanut siten, ettd heidin tulee entis-
td tarkemmin ymmairtaé vallitsevaa markkinatilannetta ja jalkauttaa tietoutta my6s organisaati-
on alemmille tasoille. Haastateltavista kaksi kertoi, ettd johtaminen tiukkoina aikoina vaatii
huomattavasti enemman panostuksia, joten johtamistaitojen tulee olla korkealla tasolla ja niita
on kehitettdva. Ylimmailld ja keskijohdolla tulee olla selked ja yhteniinen kasitys siitd, miten
tilanteessa ylipddtain toimitaan, jotta asetettuihin tavoitteisiin on mahdollista pddstd. Johto
viestii tavoitteiden kautta henkil6stolle, mita halutaan saada aikaan ja mitd se tarkoittaa jokai-

sen tyontekijan arkipdiviisessd tyOssi.

5.2 Talouden taantuman tuomat osaamishaasteet

Haastateltavat painottivat suurimman haasteen kohdistuvan sithen, ettd tyontekijoiden tulee
osata yhi laajempi osaamiskenttd, ja heilld tulee olla entistd monipuolisempia tietoja ja taitoja
useista eri osa-alueista. Koska pankkialalle tulee jatkuvasti uusia tuotteita ja palveluita, ihmisten
tulee hallita paljon tietoa ja heiddn on kyettdvi oppimaan nopeasti uusia asioita. Toisena isona
haasteena on se, ettd myyntid tulisi tehdd niin, ettd molemmat osapuolet hy6tyvit. Kolmas

haaste koskee pankkialan vaativaa ikirakennetta.

Léhes kaikki haastateltavat mainitsivat, ettd osaamisen litketoimintaldhtdisyys, laaja-
alaistaminen sekéd vankan ammattiosaamisen kehittiminen ovat taantuman myota korostuneet
entisestddn, mutta se ei johdu pelkidstddn taantumasta. Osaamisen laaja-alaistaminen koettiin
yhdeksi isoksi haasteeksi yrityksissd. Osaamistason on noustava johtuen muun muassa perin-
teisen pankki- ja vakuutustoiminnan ansaintalogiikan muutoksesta, yha haasteellisimmista
myynti-instrumenteista, vieston vaurastumisesta ja koulutustason noususta seka asiakkaiden

odotusten kasvamisesta esimerkiksi vaativaa sijoitusneuvontaa kohtaan.

Yhdessd mukana olleista yrityksistd taantuman ei koettu vaikuttavan vield niin nikyvisti osaa-
mishaasteisiin. Ennusteena on, ettd taantuma tulee nakymain ja vaikuttamaan heilld osaamis-
haasteisiin enemmin vuoden vaihteessa ja ensi vuoden alussa. Toisessa yrityksessd puolestaan
mainittiin pankkien toimivan kypsilli markkinoilla ja investointipankkitoimintaa olevan vihan,

joten taantumasta johtuvat vaikutukset ovat olleet pienid osaamishaasteissa.
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Yksi henkil6ston kehittimisen ammattilainen korosti, ettd taantuman myo6td seka yrityksilld
ettd yksityishenkil6illd on kokonaisuudessaan haasteellisempi tilanne, joten se lisda paljon haas-
teita myyntityohon. Taantuman aitheuttamasta rekrytoinnin vihentymisestéd johtuen yhdessa
yrityksesséd haasteeksi koettiin se, ettd taantuman aikana on suuri ponnistus 10ytad oikeanlaista
osaamista, silld ulkopuolelta ei juurikaan rekrytoida. Yksi haastateltava nosti esille, ettd taantu-
man my6td on syntynyt yksi uusi osaamishaaste lisdd. Nyt yrityksen sisilld tulee olla kaiken

kaikkiaan enemman osaamista.

Tutkimuksessa on jo edelld mainittu, ettd pankkien henkildston ikdrakenne on hyvin kaksija-
koinen. Vaativa ikdrakenne tuo haasteita monessakin mielessa. Tietoinformaation lisddntyessa
ja nopeasti muuttuessa sen hallinnoimisen vaikeus korostuu erityisesti ikdantyvilla pankkiam-
mattilaisilla. Toinen ikdrakenteen tuoma haaste on poisoppiminen ja tekemisen tyylin vaihta-
minen uudenlaiseksi. TAma vaatii paljon voimavaroja yksil6ilta ja organisaatioilta. Ihminen
oppii kaikissa eliminsi vaiheissa. Haasteena on kuitenkin se, miten saada my6s vanhempien
henkil6iden motivaatio herddmain uuden oppimiseen. Nuorempien haasteena on kokemuksen
puute, lisdksi tyssidoloaika yhden ty6nantajan palveluksessa on lyhyt. Keskeisend osaamishaas-
teena on sekd nuoremman ettd vanhemman pankkisukupolven laaja-alaisen pankkilitketoimin-
nan osaamisen tason nostaminen. Tama osaamishaaste ei liity ainoastaan timin hetkiseen ta-

loudelliseen tilanteeseen, mutta haasteen tirkeytti ei saa unohtaa my6skain taantuman aikana.

Yhdessi haastattelussa nousi esiin, ettd esimiesten tulee entistd paremmin ymmartaa liiketoi-
minnan kokonaistilannetta, toiminnan painopisteitd sekid miten asioiden tulee nikyd omassa
yksikossa ja omien alaisten tekemisissda. Tama on suuri haaste esimiehia koulutettaessa, silld
heidin tiytyy tehdd asioiden toteutus kiytinnossa. Yksi haastateltava kertoi uudeksi osaamis-
haasteeksi nousseen taantuman myota se, ettd esimiesten on ymmarrettava koulutuksen oikea

tarve. Haastateltava kertoi aiheesta seuraavasti:

Kyl me muistutetaan HR:sti entistikin tarkemmin esimiehii, kun tekevit pditoksid koulutukses-
ta, et oikeesti punnitsevat sen. Mitd me ollaan painotettu aina, mut ollaan painotettu et sil koulu-
tuksella pitdd olla tarve. Ei mitddn jirkee laittaa ruotsinkurssille ihmist, jos ihminen ei ikind tGissa

tarvii ruotsii. Ei haluta, vaan kesiloma matkailuu tueta. (H3)

Haastateltavat kertoivat, ettd osaamisalueet ovat suuria kokonaisuuksia ja ne eivit muutu tai
niitd ei muuteta kiden kddnteessd. Taantuman aikana osaamisen paiteemat ovat pysyneet sa-
moina, mutta tiettyji kohdennuksia on kuitenkin jouduttu tekemiin taloudellisen tilanteen

vuoksi. Yksi erityisesti korosti osaamistarpeiden- ja haasteiden olevan vahvasti strategialdhtoi-
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sid, joten ulkoisilla tekij6illd, kuten tilld talouden taantumalla, ei ole ollut niihin voimakasta
vaikutusta. Haastateltava kertoi, ettd he ovat pystyneet pitimain kiinni strategian mukaisista
vuositavoitteista muokkaamalla kehittdmisen toimenpiteitd. MyOs taantuman aikana on erityi-
sen tarkedd pitdd kiinni tiukasta strategian toteuttamisesta. Tarvittaessa strategiaa pystytaan
kuitenkin mukauttamaan ja tekemain hienosditoa tilanteen mukaan. Esimerkiksi muutosjoh-
tamisen oleminen valmiina teemana jo ennen taantuman alkamista on helpottanut meneilldin
olevasta tilanteesta selviytymistd. Yksi haastateltavista painotti taantuman aiheuttamista muu-
toksista seuraavaa: ” T4alld hetkelld hienosidddmme, valitut painopisteet eivit ole muuttuneet.

Olemme edelleen sen saman strategian toteuttamisen adrelld.” (H1)

Haastateltavat kokivat, ettd taantuman aitheuttamiin muutoksiin osaamistarpeissa ja haasteissa
on onnistuttu vastaamaan hyvin ja tarvittavaa hienosiitod on pystytty tekemaan. Yhdessi
haastattelussa ilmeni, ettd taantumasta huolimatta osaamisen tasoa ydinosaamisessa on saatu
nostettua. Osaamistason parantumiseen on vaikuttanut muun muassa se, ettd ihmiset ovat
olleet aktiivisia ja keskittyneet osaamisensa kehittimiseen ja esimiehet ovat innokkaasti kan-
nustaneet alaisiaan tissd prosessissa. Toinen haastateltava taas mainitsi heiddn pystyneen hyvin
syventimain henkiloston osaamista tiukemmasta taloudellisesta tilanteesta huolimatta. Yksi
syy sithen, ettd yritykset ovat pystyneet vastaamaan hyvin vuoden 2008-2009 aikana tulleisiin
taantumasta johtuviin muutoksiin osaamistarpeissa ja -haasteissa on se, ettd taloudellisen tilan-
teen heikkeneminen ei ole kenellekddn uusi asia. Vastaavanlaisia tilanteita on nihty ja koettu

ennenkin.

Kokonaisuudessaan taantuma on atheuttanut sen, etta tdytyy keskittya ainoastaan olennaiseen
ja priorisoida tarkkaan myds osaamistarpeita ja esimerkiksi osaamishaasteista kumpuavia kehit-
tamisen painopistealueita. Markkinatilanteen mukaan on pystyttiva joustamaan ja painotta-
maan kaikkein oleellisimpia tarpeita. Yksi haastateltavista kertoi, ettd koska kulujen kanssa
tulee olla tissd tilanteessa erityisen tarkkana, kohdennetaan panostuksia ainoastaan tiettyihin

kohderyhmiin, jossa tarve koetaan suurimmaksi.

5.3 Taantuman vaikutus kehittimisen toimenpiteisiin

Tutkimuksen toisessa alaongelmassa kasitellidn taantuman atheuttamia muutoksia kehittami-
sen toimenpiteissa. Kehittimisen toimenpiteet pohjautuvat yrityksen osaamisstrategian mukai-
siin tavoitteisiin. Tavoitteissa tulee ilmi yrityksen osaamistarpeet ja -haasteet, joiden pohjalta
osaamista kehitetadn. Osaamisen kehittiminen siis konkretisoituu kehittimisen toimenpiteissa.
Niin ollen kehittdminen nikyy selkeimmin toimenpiteiden kautta ja sen vuoksi kehittimisen

53



muutokset ovat nopeimmin nahtivissa juuri kehittimisen menetelmien kautta. Taman vuoksi
tutkimuksessa on ensin kasitelty osaamistarpeita ja -haasteita ja vasta naiden jilkeen henkil6s-

ton kehittamisen menetelmia.

Kaikki tutkimuksessa mukana olleet pankit kertoivat tyossaoppimisen olevan tarkein kehitta-
misen toimenpide ja sithen panostetaan koko ajan enemman. My6s muiden tyohon kytkettyjen
menetelmien kaytto on lisddntynyt ja jatkossa niiden osuus tulee vain kasvamaan. Muun muas-
sa mentorointitoimintaan ja tyokiertoon panostetaan tilld hetkelld. Tyon ulkopuolella tapahtu-
va kehittiminen on lihes kokonaan koulutusta. Kaikki haastateltavat mainitsivat koulutuksen
olevan edelleen hyvin tirkea kehittimisen tyokalu. Ulkoisesta koulutuksesta pyritdan karsimaan

kuitenkin jatkuvasti, silld se on kustannuksiltaan hyvin raskas menetelma yrityksille.

Lihes kaikissa tutkituissa yrityksissa oli leikattu kehittimisen eri toimenpiteiden kuluja taantu-
masta johtuen. Neljdssa yrityksessa kehittdmisessd tapahtuneet sdastot ovat tulleet suurilta osin
leikkaamalla koulutuskuluja, muista kehittimisen toimenpiteista ei ole juurikaan jouduttu sdas-
timadn. Ainoastaan yksi haastateltavista kertoi, ettei minkaédnlaisia leikkauksia juuri kehittdmi-
sen toimenpiteistd ollut tehty. Loput haasteltavista kertoivat, ettd kulujen leikkaukset on saatu

padosin karsimalla ulkoisesta koulutuksesta. Asiasta sanottiin my6s seuraavasti:

Se nikyy toki ulkopuolisten yhteisty6tahojen kiytossi, ettd siitd on vihennetty, miki on ainakin
konsulttien innokkuudesta paitellen kaikkien yritysten tekemi ratkaisu tilld hetkelld. Vililld tun-

tuu, ettd niilld ei oo oikein toitd, ettd soittoja tulee, ettd miki teiddn tilanne nyt on. (H4)

Muihin kehittimisen toimenpiteisiin on leikkausten sijaan kaikissa yrityksissd panostettu
enemmain. Vaikka tillainen suuntaus on ollut trendi muutenkin, ovat taantuman tuomat talou-
delliset resurssipaineet antaneet lisdivauhtia uusien toimenpiteiden lipiviemiseksi. Muun muas-
sa sparrausta ja valmentavaa johtamista on korostettu yrityksissd. Kaikista yrityksistd kerrottiin
my6s yleisen muutoslinjan kehittimisen toimenpiteissa olevan pois kouluttamisesta enemman
tyOssd oppimisen tukemiseen. Taantuman my6td timd suuntaus on entisestddn painottunut.

Haastateltavat mainitsivat my6s tyOssdoppimisen tirkeyden korostamisen esimiehille.

Kaikki tutkimuksessa mukana olleet haastateltavat kertoivat sisdisen koulutuksen lisidntyneen.
Osa haastateltavista korosti erityisesti, kuinka ulkoisessa ja sisdisessa kouluttamisessa on tapah-
tunut radikaali muutos. Yrityksissd oli ollut suuntauksena jo ennen taantumaa siirtyd ulkoisesta

koulutuksesta sisdiseen koulutukseen. Kuitenkin taantuman myéta tulleen tiukan taloudellisen
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tilanteen myo6td timidn muutoksen kanssa on kiirehditty. Yhdestd yrityksestd kerrottiin seuraa-

vanlaisesti:

Taantuman myo6ti voidaan ajatella, ettd sitd pankkiammatillista osaamista voidaan my6s omin
voimin kouluttaa ja my6s muita keinoja kayttdd, esimerkiks mentorointi tyyppistd toimintaa ja
muuta, jota ei oo kiytetty vield kaikkia mahdollisuuksia sielti. Ettd sen sijaan kiytettdis rahaa ul-
kopuolisiin koulutuksiin, niin satsataan talouden heikompana aikana, mitd voidaan tehda sisiises-

ti omin voimin ilman rahaa niin paljon. (H5)

Yhti haastateltavaa lukuun ottamatta kaikki haastateltavat kertoivat, ettd ulkoiset kouluttajat
on padosin korvattu sisiisilld kouluttajilla. Kuten jo edelld kévi ilmi, yhdessa yrityksessa ei ollut
tapahtunut muutoksia kehittimisen toimenpiteissi. Hin kuitenkin mainitsi heillikin odotusten
olevan sithen suuntaan, ettd esimiehiltd odotetaan enemmin valmiutta kouluttaa, opettaa ja

opastaa.

Yksi haastateltavista nosti erityisesti esille esimiehien valjastamisen omien joukkojensa valmen-
tajaksi, jolloin pyritddn arkipaivdistimadn kehittimistd, niin ettei erillisid koulutuksia juurikaan
tarvittaisi. T4std johtuen kustannuksia saadaan koulutusten osalta laskettua. Esimiesten kayt-
timinen valmentajina kuitenkin vaatii yritykseltd sisdisesti enemman. Kaikki haastateltavat ker-
toivat, ettd yrityksissa rakennetaan tilld hetkelld sisdisten kouluttajien verkostoa. Yrityksissa
sisdisid kouluttajia oli koulutettu esimiehisté ja asiantuntijoista. He toimivat omissa yksikois-
sddn kouluttajina. Yhdesta yrityksestd kerrottiin, ettd kouluttajien verkostoa yllipidetddn yhteis-
tyossa henkilostéosaston kanssa. Yksi haastateltavista mainitsi, ettd kdyttamalld sisdisid koulut-
tajia aktiivisesti, osaamista voidaan kehittda, vaikka ei jarjestetikain kalliita ulkoisia koulutuk-
sia. Vaikka haastateltavat mainitsivat sisdisen koulutuksen vaativan yrityksessa sisdisesti enem-
min tyota, sisdisistd kouluttajista on kuitenkin tullut paljon hyvaa palautetta tyontekijoilta.
Haastateltavat mainitsivat koulutuksen tapahtuvan niin enemmain asiakastyon rajapinnassa
kuin erillisend koulutuksena. Nain koulutuksen jalkauttaminen ja soveltaminen omaan tychon
on helpompaa kuin ulkopuolisen jirjestimassd koulutuksessa. Haastateltavat kokivat myos,

ettd sisdiset kouluttajat tuovat koulutuksiin lisid oman talon henkisyytta.

Kahdessa yrityksessa ulkopuolisesta koulutuksesta oli vahennetty noin neljannes, yksi kertoi
noin 10-15 prosentin sddstoistd. Yhdessd mukana olleesta yrityksestd kerrottiin sddst6jen ole-
van puolen miljoonan euron suuruiset. Ainoastaan yhdessi yrityksessi ei ollut tehty muutoksia
kehittimisen toimenpiteissd, joten myoskddn heiddn budjettinsa ei ollut muuttunut. Tastd yri-
tyksesti kerrottiin esimerkkina kielikoulutuksiin osallistuvan tina vuonna yhta monta henkil6a

kuin kahtena edellisenikin vuotena. Kaksi haastateltavista kertoi, ettd ovat kokeneet kululeik-
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kaukset hyviksi asiaksi kehittimisen kannalta. Heiddn mukaansa on hyva, ettd on jokin ulko-
puolinen pakko, jonka my6ta joudutaan luopumaan ulkoisesta koulutuksesta. Samalla on pa-

nostettu enemman tyossia oppimiseen.

Haastateltavat kertoivat sadstojen tulleen erilaisilla toimenpiteilld ja hienosdadoilld. Nelja haas-
tateltavista kertoi, ettei mistian suunnitellusta koulutuksesta ole luovuttu kokonaan. Kaikki
koulutukset toteutetaan joko matalammalla kulurakenteella tai esimerkiksi siirtdmalld koulutus-
ten aloitusajankohtaa eteenpiin. Uudet isot koulutusohjelmat vaativat massiivisempia alkuin-
vestointeja, joten niiden tuotantoonottoa my6s on lykitty eteenpiin. Haastateltavat kuitenkin
nostivat esille, ettd timiénlaiset suuret koulutukset pidetain valmiina niin, ettd ne voidaan ottaa
heti kidytt66n, kun sithen ilmenee mahdollisuus. Osa haastateltavista mainitsi puolestaan jaka-
vansa pitkia koulutuksia osiin, jolloin osa koulutuksesta toteutettaisiin tind vuonna ja loput
ensi vuoden puolella. Niin kulut saadaan jaoteltua kahdelle vuodelle. Koulutuksia ja valmen-
nuksia oli my6s lyhennetty pdivin mittaisesta puoleen paivadn. Yhdessa yrityksessa koulutuk-

sista oli ostettu ensin osa. Jos se koettiin hyvaksi, ostettiin samaan koulutuksen jatkoa.

Kaksi haastateltavaa sanoi, ettd yksildosaamisen kalliimmista koulutuksista luovutaan, silld nii-
hin ei nyt ole rahaa. He kertoivat my6s, ettd ulkomaisista seminaareista luovutaan. Sen sijaan
talla hetkelld heilla keskitytain ammatillisen osaamisen kehittimiseen organisaatiotasoisesti.
Yksi henkil6ston kehittimisen ammattilainen kertoi, miten he olivat pudottaneet joitain asioita
ylimman- ja keskijohdon yhteisestd koulutuksesta pois, jolloin itse tapahtuma oli saatu kuiten-
kin jarjestettyd, mutta matalammalla kulurakenteella. Osa haastateltavista kertoi saaneensa las-
kettua ulkopuolisten tuottamien koulutusten hintoja lihes puolella taantuman myo6ta. Tutki-
muksessa mukana olleet haastateltavat nostivat esille, etta yleisesti leikkaukset nakyvit vain
vihin suurimmalle osalle henkil6kunnasta, silld kuluja on karsittu vain yksittaisistd paikoista.
Yhdessi haastattelussa nousi esille my0s, ettd leikkauksista huolimatta koulutuskalenterin tar-

jonta on edelleen yhti tiynna kuin aiemmin.

Sisdisten kouluttajien lisidksi yritykset ovat olleet nopeita kehittimiian kustannustehokkaampia
ratkaisuja. Sisiisia koulutustiloja oli remontoitu, kurssikokoa kasvatettu, tarjoiluja ja iltaohjel-
mia on vihennetty ja yOpymiset pyritidn toteuttamaan kahden hengen huoneissa yhden hen-
gen huoneiden sijaan. Toiminnallisia menetelmid oli kdytetty enemman osassa yrityksistd. Li-

siksi verkostomainen tapa oppia oli lisidntynyt sekd hyvien kaytint6jen oppiminen toisilta.

Kaikissa yrityksissa virtuaaliset menetelmit olivat lisdantyneet. Jokainen haastateltava mainitsi

e-learning menetelmien kiyton kasvaneen taantuman myotid. Haastateltavat kertoivat koulutta-
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vansa suoraan virtuaality6kalujen kautta. Yksi haastateltavista mainitsi, ettd he ovat hyodynti-
neet teknologia-avusteista koulutusta erityisesti tiedonjakokanavana, silld se on edullinen keino,
vaikka se el olekaan kovin osallistava. Virtuaalisia tyOkaluja pidettiin hyvini keinona tiedon
jakamiseen ja varmistamiseen. Yksi haastateltavista kertoi esimerkkina kokonaisen paketin
esimiesvalmennuksesta ja perehdyttimisen siirtyneen verkko-opittavaksi. Haastateltava toi
esille kuitenkin seuraavanlaisen nikékulman verkko-oppimisesta: ”Se vaatii taitoa ottaa se ver-
kossa opittu asia osaksi sitd paivittdista tekemistd.” (H4) Puolestaan toinen haastateltava kertoi
muutaman kalliin verkkokurssin korvattavan kirjallisuudella. Kaikki haastateltavat mainitsivat

matkustamisen vaihentyneen verkkotykalujen hyédyntimisen myo6ta.

Kolme haastateltavista kertoi, ettd ulkopuolelta ei juurikaan rekrytoida tilld hetkelld uutta
osaamista. Tamin lisdksi kaksi haastateltavista korosti erityisesti sisdisen rekrytoinnin tarkeytta
taloudellisesti heikompina aikoina. Tyokierron tirkeytta korosti yksi haastateltavista, silld heil-

likdan ei talld hetkelld juuri rekrytoida talon ulkopuolelta.

Luotto- ja riskiosaamista on taantuman my6ti implementoitu nykyisiin koulutuksiin, kertoi
kaksi haastateltavista. Tietoisuutta tistd asiasta on edistetty muun muassa kayttimalld hyviksi
e-learning menetelmaa. Yksi haastateltava mainitsi taantuman myo6ta korostuneen sen tiedon,
mika vaikuttaa asiakkaan tyytyviisyyteen. Tétd osaamista viedddn lipi palvelu- ja myyntikoulu-
tuksissa. Taman johdosta my0s asiakastyytyviisyys on heilld sisillytetty esimiesten myynti- ja

asiakaspalveluvalmennuksiin.

Kolme haastateltavista painotti, ettd taantuman aikana on tehty tarkkaa harkintaa, mitd koulu-
tuksia ja toimenpiteitd toteutetaan. Niilld harkinnoilla on saatu paljon sddst6jd kehittimisen
toimenpiteistd. Henkiloston kehittdimisen ammattilaiset nostivat esille strategian tirkeyden, sen
painopisteista kiinnipitimisen ja liiketoiminnan tahtotilojen tirkeyden merkityksen priorisoita-
essa kehittimisen toimenpiteitd. Kaikki kolme painottivat my6s esimiesten vastuuta harkinnas-
sa siitd, mihin koulutuksiin on todellista tarvetta ja mitd koulutusta voidaan hyodyntda vasta
myOohemmin. ”Tiérkeintd bisneksessi ja kaikessa tekemissd on keskittyminen aivan ytimeen,
sithen olennaiseen.” (H1) Haastateltavat kertoivat, ettd taantuman aikana on mietitty erityisen
tarkkaan, mita pitdd ehdottomasti tapahtua kehittimisessa, jotta ei jaada jilkeen. He myo6s ker-
toivat, ettd yrityksissa oli tehty paljon priorisointia kehittimisen toimenpiteissi, erityisesti kou-
lutuksissa. Yhdessd mukana olleista yrityksistd priorisointia tehtiin voimakkaasti syksylla 2008.
Haastateltavat mainitsivat, ettd perustelut jirjestettaviin koulutuksiin osallistumisesta tulivat
entistd tairkeimmaksi kulujen karsimisen myota. Tilanteessa korostettiin muun muassa return
of investment-laskelmaa ja koulutusten takaisinmaksuajan tuli olla Iyhyempi kuin aikaisemmin.
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Yksi haastateltavista kertoi taantuman nikyneen heti vuoden 2008 syksylld kehittimisen toi-
menpiteissa ja hin mainitsi, etta silloin tehtiin niin sanottu kertakorjaus, joka oli valttimaton
kulujen tasapainottamiseksi. Hin kertoi kuitenkin, ettd nyt pikku hiljaa kidynnistellidn uusia

pitkdn tahtiimen hankkeita, silli nakymat ovat jo positiivisemmat vaikkakin vield epavarmat.
Kaksi haastateltavista kertoi muutosten nikyneen vasta 2009 vuoden puolella muun muassa

budjettia laadittaessa. Yksi puolestaan kertoi, ettd taantuma tulee vasta nakymain heilld syksylld

ja talvella 2009-2010.

5.4 Muita kehittimisessi tapahtuneita muutoksia

Kaikki haastateltavat painottivat osaamisen kehittdimisen olevan pitkajanteistd toimintaa.
Osaamista pyritddn yrityksissa kehittimain ennakoivasti ja kehittiminen nahdain jatkuvana
toimena. Osa haastateltavista kertoi, ettd osaamisen kehittamisti ei voida tehdi kausiluontei-
sesti. Esimerkiksi taantuman myotd on tehty tarvittavia korjaustoimenpiteitd ja sopeuttamista
tilanteen vaatimalla tavalla. Kokonaisuudessaan henkil6ston kehittiminen nahddin liiketoi-

minnallisen menestyksen takeena. Haastateltavat kiteyttivit asian seuraavasti:

On eri asia, jos toimitaan toisen tyyppiselld toimialalla, joka ei ole niin tieto- ja ihmisintensiivi-
nen, mutta puhun nyt niistd toimialoista, joiden pairesurssi on ihmiset. Jos henkilstostid ja ke-
hittimisestd aletaan leikata, ainakin tekemalld liian nopeita sy6tt6jd toiseen laitaan, on tima 44-

rimmiisen lyhytnakoistd eikd johda mallikkaisiin lopputuloksiin. (H1)

Ois hirveen vaarallista vetdd jarrut pohjaan nyt, koska meidn tiytyy mennd koko ajan eteenpiin,
et me pysytddn mukana. Jos vedetiin jarrut pohjaan, sit on hirvee matka kirittdvind kiinni.
Meiin pitda kuitenkin koko ajan kehittdd meidn ihmisid, et mei ois huonoistakin ajoista huolimat-
ta mahdollisimman hyvilld paikoilla mahdollisimman hyvit ihmiset. Tulevaisuuden haasteet on

niin suuret, et sahattais itteemme nilkkaan, jos nyt laitettais liinat kiinni kehittimisessa. (H3)

Haastateltavat painottivat kehittimisen olevan pitkéin linjan toimintaa, esille tuli kuitenkin né-
kokulma, ettd muutostilanteissa pitéisi pystya reagoimaan nopeammin markkinatilanteeseen.
Yksi haastateltavista sanoi, ettd toimittaessa kypsilld markkinoilla, taantuman myo6td toimin-
taympiristé on nyt kuitenkin toisenlainen kuin ennen. My6s vakavaraisten yritysten tulee tdssa

talouden tilanteessa olla varuillaan.

Meilld pyritddn, ettd kehittimisti ei lopeteta missddn vaiheessa, vaikka kuinka olis taantuma, silti
pitdd kehittdd osaamista. Jos nyt jollakin alueella on vihin hiljaisempaa, niin nyt jos koskaan pi-
tad kdyttda tdd aika sithen, ettd vahvistetaan osaamista, ettd ollaan sitten taas entistd iskukykyi-

sempid, kun markkinat lihtee lentoon. (H5)
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Osa haastateltavista kertol, ettd kehittimisessa ollaan edelleen saman strategian ja sen mukais-
ten tavoitteiden darelld. Strategian merkitysta korostetaan, jotta saadaan ihmiset keskittymain
litketoiminnan kannalta kaikkein tirkeimpéidn. Tama on korostunut erityisesti taantuman mu-
kana tulleen taloudellisen resurssipaineen myotd. Yrityksissd on taantuman myota opittu, ettd
on tirkedd keskittyd vain olennaiseen kaikessa litketoiminnassa. Puolet haastateltavista mainitsi
erikseen, ettd strategian painopisteistd painotetaan entistd voimakkaammin ammattiosaamisen
kehittimistd. Henkiloston kehittimisessa suuntauksena on talld hetkelld vahvan ammattiosaa-
misen kehittdminen. Huomio kehittimisestd kohdistuu voimakkaasti tihéin ja pienempien osa-

alueiden kehittamisesta karsitaan.

Haastatteluissa selvisi, ettd pankin terve liiketoiminta on korostunut kaikissa tutkimuksessa
mukana olleissa yrityksissi taantuman aikana. Tavoitteena on tehda hyvia ja kannattavaa liike-
toimintaa, josta hyotyvit seki asiakas etta yritys. Edelld mainittujen asioiden merkitystd on
erityisesti nostettu esiin henkilostolle viime vuoden aikana. Muutoksessa, kuten tissi taantu-

massa, on erityisen tirkedd varmistaa tiedon jakaminen, avoin viestintd ja hyvi johtaminen.

Pidsaantoisesti haastatteluissa nostettiin esille, ettd kaikessa henkildston kehittimisessi on
otettava huomioon tilld hetkelld finanssialalla vallitseva haastava henkiloston ikdrakenne. T4a-
mi tuli esille sekd osaamistarpeissa ja -haasteissa ettd kehittimisen toimenpiteissa. Pankit ovat
varautuneet eri tavoin viistimattomain sukupolvenvaihdokseen. Toimenpiteissd on huomioitu
hiljaisen tiedon siirtiminen ja jakaminen. Yrityksissa kdytettyja toimenpiteitd olivat muun mu-
assa mentorointi, tyokierto ja senioriohjelmien rakentaminen. Yksi haastateltava mainitsi, ettéd
taantumasta huolimatta on pystyttiva keskittymain tulevaisuuden suureen eldkéitymisaaltoon.
Myo6s tiukkoina aikoina olisi huolehdittava, ettd arvokasta kokemusperdisti tietoa ei paise litak-
si poistumaan. Haastatteluissa selvisi, ettd tutkimuksessa mukana olleet yritykset ovat pitineet
kiinni taantuman aikana tiedon jakamisen ja siirtimisen varmennuskeinoista. Yksi haastatelta-

vasti kertoi heididn senioriohjelmasta seuraavaa:

Meilld on kidytdssimme niin sanottu senioripankki, johon elikkeelle jadvit voivat ilmoittautua ja
tehdi joko koko- tai osa-aikatyoti tietyn ajan tai esimerkiksi sovittua projektia. Erityisesti heita
hy6dynnetidn hiljaisen tiedon siirtdmisessd ja uusien tyontekijoiden perehdyttimisessi ja toi-
vomme, ettd ndin valtimme isoa kertarysdysti, jolloin lihtee niin paljon osaamista yhdelld kertaa

pois - ndin voimme loiventaa vaikutuksia. (H1)

Talouden nikymit ovat olleet parempia keviaasta 2009 lihtien, vaikka taantuma tulee vaikut-
tamaan reaalitalouteen vield jonkin aikaa. Haastatteluissa tuli my6s esille, ettd tutkimuksessa
mukana olleissa yrityksissa uskalletaan luottaa tulevaisuuden positiivisiin ennusteisiin. Kaksi
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haastateltavista kertoi, ettd nyt taas vihitellen aloitellaan suuria kehittimisprojekteja. Haastatte-
luissa tuli selkedsti ilmi, ettd yrityksissa ollaan valmistauduttu siihen, ettd markkinat voivat lih-

ted pikaisestikin nousuun ja osaamisen sekd sen kehittimisen tulee olla silloin kohdallaan.
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6 Johtopaitokset

Timan opinndytetyon paitarkoituksena oli ensinnikin selvittdd Suomessa toimivien pankkien
osaamisen kehittimisessd tapahtuneita muutoksia vuosien 2008-2009 talouden taantuman ai-
kana. Toiseksi tarkoituksena oli saada selville, kuinka osaamistarpeet ja -haasteet ovat muuttu-
neet taantuman myo6ti. Kolmanneksi selvitettiin nikokulmaa miten talouden nopea kiinne on
vaikuttanut kehittimisen toimenpiteisiin. Viimeisessd alaongelmassa haluttiin saada selville,
minkilaisia muita merkittivid vaikutuksia taantumalla on ollut osaamisen kehittimiseen. Tut-
kimuksen tavoitteena oli nihdd miten ulkoinen taloudellinen resurssipaine vaikuttaa osaamisen
kehittimiseen, jonka tulee olla yrityksissa pitkin aikavilin toimintaa. Tavoitteena oli myo6s saa-
da tietoa siitd, onko henkil6stéd kehitetty edullisemmilla menetelmilld, ja miten timi oli toteu-

tettu. Lisdksi tyon tavoitteena oli tutkia, kuinka suuret ovat olleet taloudelliset sdastot.

Tutkimuksesta saadut keskeiset tulokset vastasivat hyvin tutkimukselle asetettuja tavoitteita.
Vaikka haastateltavien miiri ei ollut kovin suuri, tutkimuksessa oli mukana alan keskeisimmit
toimijat. Tutkimuksessa haastatellut henkil6t toimivat yrityksissda henkiloston kehittdmistoi-
minnoissa. Niin ollen tuloksia voidaan pitai luotettavina. Tutkimusaineiston avulla saatiin
vastaukset kaikkiin tutkimusongelmiin, ja asetetut tavoitteet saavutettiin. Haastateltavat kokivat
tutkimuksessa mukana olemisen mielekkaaksi, silld he pitivat tutkimuksen aihetta mielenkiin-
toisena. He kertoivat, ettd on hienoa saada tietoa siitd, miten muissa tutkimuksessa mukana

olleissa pankeissa on taantuman aikana toimittu.

Tutkimus osoitti, ettd osaamisen kehittimista ei ole lopetettu taantuman my6ta missddn yrityk-
sessd kokonaan. Tiukempi taloudellinen tilanne oli kuitenkin jossain méirin atheuttanut muu-
toksia kaikissa kehittimisen osa-alueissa. Yrityksiin oli tullut joitain uusia osaamishaasteita, silld
osaamistarpeet olivat osittain muuttuneet. Taantuman seurauksena riskienhallinta- ja luotto-
osaaminen oli korostunut. Yleisen osaamistason nostaminen oli haasteena yrityksissia. Osaa-
mistarpeiden ja -haasteiden pohjalta my6s kehittimisen toimenpiteissa oli tapahtunut muutok-
sia. TyGssd oppimisen ja verkkopohjaisten menetelmien merkitys oli kasvanut taloudellisen
tilanteen vuoksi. Taantumasta johtuvat vaikutukset eivit kuitenkaan ole nakyneet osaamisen
kehittimisen kokonaisuudessa merkittivisti. Suurimmalle osalle henkil6st6d osaamisen kehit-
tamisen leikkaukset nakyivit vahan, silla leikkaukset oli tehty vain yksittaisistd paikoista.
Isoimmat leikkaukset olivat kohdistuneet yksilbosaamista kehittaviin yksittiisiin kalliisiin kou-
lutuksiin ja matkustamisen vihentimiseen. Lisiksi ulkoisten koulutusten kaytosti oli karsittu
merkittdvisti. Strategiset pailinjat olivat pysyneet samoina kuin aikaisemmin. Tarkeimpid tee-

moja ovat edelleen kokonaisvaltaisen asiakaspalvelun tuottaminen, terveen liiketoiminnan
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huomioiminen piivittiisessd ty0ssi ja tavoitteista kiinni pitiminen. Pankit olivat taloudellisen
resurssipaineen myota siirtineet painotuksia enemman tirkeimpiin osaamisalueisiin. Ammat-
tiosaamisessa keskityttiin edelld mainittuihin teemoihin ja myyntityon tirkeyteen. Kehittimisen

menetelmia oli muokattu tiukan taloustilanteen vuoksi kustannuksiltaan edullisemmiksi.

6.1 Keskeiset tulokset ja niiden pohdintaa

Yrityksissd olevat osaamisalueet ovat suuria kokonaisuuksia ja niiden lihtokohtana on osaa-
misstrategia. Osaamisstrategia perustuu organisaation litketoimintastrategian mukaisiin tavoit-
teisiin. (Otala 2008, 141-142.) Muuttuvilla ulkoisilla tekijoilla ei tulisi olla suurta vaikutusta yri-
tyksen valitsemaan osaamisstrategiaan ja sen painopistealueisiin. Strategiaa tulee toteuttaa mai-
ritietoisesti yrityksen tahtotilojen mukaan. Tama todettiin myos tutkimuksessa. Yritykset olivat
pyrkineet pitimain kiinni kehittaimistavoitteista taantumasta huolimatta. Pankit olivat korosta-
neet taantuman myo6td strategian merkitystd henkiléstolle, jotta he ymmartaisivat, mikéd on lii-
ketoiminnan kannalta tirkeintd toimintaa ja keskittyisivit omassa tyossiaan naihin asioihin.
Kokonaiskuva oli se, ettd kehittimisen linjaukset ovat strategialdht6isia ja siksi niistd pidetddn
kiinni finanssikriisistd riippumatta. Henkil6sté on pankkialalla toimivien yritysten tirkein paa-
omaresurssi ja sen vuoksi jatkuva osaamisen kehittiminen on elintirkeda. Tutkimuksesta nousi
selvasti esille, ettd pankeissa osaamisen kehittimistd pidetddn pitkdjinteisend toimintana. To-
dettiin, ettd kehittdmista ei voida tehda kausiluontoisesti tai ajoittaisena toimintana. Yrityksissa
nihtiin, ettd osaamisen kehittimisen tulee olla ennakoivaa. Vaikka taantumaan oli onnistuttu
reagoimaan, tulisi sen olla vielakin nopeampaa. On tirkedd, ettd yritykset seuraavat merkkeja
markkinoiden muutoksista, jotta osataan varautua paremmin talouden suhdanteiden vaithdok-
siin. Hienosddtoji ja sopeuttamista pankit olivat joutuneet tekemiin taantuman myota, jotta ne

ovat saaneet laskettua kehittimisen kuluja tuottojenkin laskiessa.

Talouden taantumalla on ollut vaikutusta pankkien osaamistarpeisiin ja osaamishaasteisiin.
Tama tuli esille siitd, ettd suurimmassa osassa yrityksistd osaamistarpeet olivat muuttuneet ja
lisaksi muutostilanteen my6ta oli syntynyt uusia tarpeita. Osaamistarpeiden mukana my6s
osaamishaasteisiin oli tullut muutoksia. On luonnollista, ettd markkinatilanteen muutokset
heijastuvat yritysten toimintaan ja niithin on viistimittd reagoitava kaikessa toiminnassa. Mie-
lenkiintoinen havainto oli se, ettd taantuma ei ole vaikuttanut kaikkien tutkimuksessa mukana
olleiden yritysten osaamishaasteisiin samaan aikaan ja samalla voimakkuudella. My6s kehitta-
misen toimenpiteissd taantuma oli nakynyt yrityksissa eri aikoihin. Osassa muutoksia oli tehty

heti syksylla 2008, kun toisissa vaikutukset nakyivit vasta vuonna 2009. Tdssd huomattiin ero
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suurempien ja pienempien pankkien vililld. Suuremmissa yrityksissa vaikutukset nakyivat no-

peammin.

Taantuma on korostanut sitd, ettd yritysten tulisi tarkkaan keskittyd olennaisiin osaamistarpei-
siin sekd niiden kehittimiseen. Markkinatilanteen my6ta uudet tarpeet ja haasteet on pystyttava
sopeuttamaan nopeasti ja joustavasti kehittimisen kokonaisuuteen. Niin uusi osaamisalue saa-
daan luotua sita tarvitsevalle henkil6lle mahdollisimman nopeasti. Yritysten tulisi muistaa tark-
kailla osaamistarpeita ja -haasteita, jotta he pystyvit tunnistamaan ne ajoissa ja ennakoimaan
niiden kehittimistd. Vaikutti siltd, ettd taantuman tuomiin uusiin osaamistarpeisiin ja -
haasteisiin on pystytty vastaamaan seki kehittdmistd muokkaamaan tarpeen vaatimalla tavalla.

Osittain tihdn oli vaikuttanut se, ettd vastaavanlainen tilanne on koettu aiemminkin.

Tutkimuksesta nousi selvisti esille, ettd taantuman aikana on harkittu tarkasti, millaisia koulu-
tuksia ja kehittimisen toimenpiteitd toteutetaan. Naiden priorisoinnissa oli keskitytty strategi-
aan ja sen painopisteistd kiinnipitimiseen. Todettakoon, etta yritykset ovat saaneet paljon siis-
t6jd aitkaan timin harkinnan ansiosta. Esimiehilld on suuri vastuu siitd, mitkd koulutukset ovat
tarkeitd ja kiireellisid. Painotuksissa on huomioitu, missa asioissa osaamisen pitaa kehittyi, jotta
yritys ei jad jalkeen kilpailijoistaan. Tutkijoiden mielestd on hyodyllisti, ettd yritykset joutuvat
miettimadn tarkemmin mité yksittdinen kehittimisen toimenpide kehittda todellisuudessa ja
minkilaista uutta osaamista silld tuotetaan. Tilanne pakottaa sithen, ettd ei kouluteta vain kou-
luttamisen vuoksi. Hyvina aikoina helposti tukeudutaan toimimaan entisen toimintatavan mu-
kaisesti, jolloin ei mietitd sen kustannustehokkuutta tai todellista merkitysté strategian kannalta.
On hyvi, etta strategian merkitys korostuu, silld vain siten yritys voi kehittai sille tirkeintd
osaamista, eli ydinosaamistaan. Syddnmaanlakan (2007, 145) mukaan strategisen osaamisen
kannalta on tarpeellista keskittyd ydinosaamisen kehittimiseen, silld se muodostaa yrityksen

kilpailukyvyn ytimen.

Kehittimisen toimenpiteiden kustannuksista oli tutkituissa yrityksissd tehty sidst6jd. Euromaa-
riiset sddstot olivat olleet yrityksissa erisuuruisia ja niiden osuutta yritysten kokonaiskustan-
nuksista ei tiedetd. Suuria sadst6ja oli saatu karsimalla ulkoisesta koulutuksesta ja nithin liitty-
vistd muista kuluista, kuten matkustamisesta. Muista kehittimisen menetelmisté ei ollut juuri
karsittu, joten sddstotkin olivat ndissd nimellisid. Yllattava havainto oli se, ettd yhdessa yrityk-
sessd el oltu tehty minkdanlaisia leikkauksia kehittdmisessa. Tdssa yrityksessa kehittamistd oli
jatkettu entiseen malliin taantumasta huolimatta. Yksikdin haastatelluista henkil6istd el mai-
ninnut, ettd kehittimista olisi pyséytetty kokonaan tai suurempia osa-alueita olisi leikattu talou-
den taantumasta johtuen. Téstd voidaan paitelld, ettd pankeissa jatkuvaa kehittimistd pidetidn
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korkeassa arvossa ja ylin johto on sitoutunut nikeméin henkil6ston kehittimisen pitkin linjan

toimintana, vaikka timi ei noussut haastatteluista suoranaisesti esille.

Talouden tilanteesta johtuen muun muassa pankkien korkotuotot ovat laskeneet rajusti viimei-
sen vuoden aikana. “Euroalueen viitekorot ovat poikkeuksellisen alhaiset rahoitusmarkkinoi-
den kriisin laukaiseman taantuman takia.” (Suomen Tietotoimisto 2009, B3). Timin vuoksi
taantuma on atheuttanut ylimaériisen tarpeen tarkastella kuluja. Kehittamisesta yritykset olivat
saaneet tehtyd kululeikkauksia sopeuttamalla kehittdimisen toimenpiteité erilaisilla tavoilla. So-
peuttamisen my&td mistddn kehittimisen tavoitteista ei ole jouduttu luopumaan, vaan osaamis-
strategiaa voidaan toteuttaa entiseen malliin, mutta kustannustehokkaammin. Kulujen karsimi-
sen vuoksi yritykset olivat esimerkiksi siirtineet koulutusten aloituksia, lyhentineet niiden kes-
toja ja jakaneet koulutuksia useammalle vuodelle. My6s ulkomaisia seminaareja oli jatetty pois
ja yksilbosaamisen kalliimmista koulutuksista oli leikattu. Huomioitavaa on se, ettd edelld mai-
nitut toimenpiteet saattavat vaikuttaa osaamisen kehittimiseen laatuun. Merkittivimmin laa-
tuun vaikuttaa kuitenkin yksilon motivaatio ja halu kehittda itsedan. Viime kidessa vastuu
osaamisen kehittimisestd on yksilolld itsellddn (Ranki 1999, 47). Vaikka yritys antaisi jostain
asiasta luokkamuotoisen koulutuksen sijaan henkil6ille materiaalia aiheesta itse opiskeltavaksi,
on edelleen oppimisprosessi kiinni yksilosta itsestadn. Voidaan olettaa, ettd sadst6ja saadaan
my0s rekrytoinneista. Kun ei juurikaan rekrytoida ulkopuolelta, my6s rekrytoinnin ja perehdyt-

tamisen kuluista sadstetaan.

Osaamisen kehittiminen on jatkuva prosessi ja se on yhdistettdva tyon tekemiseen. Suuntana
on se, ettd perinteinen koulutus suhteellisesti vihenee ja puolestaan monimuotoinen ty6ssiop-
piminen lisddntyy jatkuvasti. (Syddnmaanlakka 2008, 229.) Tutkimuksessa asian nahtiin olevan
my0s ndin. Trendind oli ollut suuntaus siirtyd ulkoisesta kehittimisestd sisdiseen. Taantuman
tuoma kulujen leikkauspaine oli kuitenkin tehostanut titi trendia ja tyssaoppimisen merkitys
oli korostunut. Pankeissa esimichille oli painotettu ty6ssaoppimisen tarkeytté, esimerkiksi spar-
rauksen ja valmentavan johtamisen avulla. Heiddn tulee ymmirtad tyossaoppimisen merkitys
jokapiiviisessa tyOssi. Todettakoon, etti yritykset kouluttavat esimiehid toimimaan alaistensa
valmentajina. Esimichiltd odotetaan entistd enemmain valmiutta tehdé tyotinsd valmentavalla
otteella seké kouluttaa ja opettaa. Tutkimuksesta huomattiin, etta yritykset ovat jirjestineet
paljon koulutusta edelld mainitusta asiasta. Valmentamista pidetddn talld hetkelld ja erityisesti
tulevaisuudessa tirkedna taitona esimichilld ja johtajilla. (Rdsinen 2007, 220.) Taantuma ei ole

tuonut tahan muutosta.
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Tutkimuksessa mukana olleissa yrityksissa oli lisddntynyt verkostomainen tapa oppia. My6s
toiminnallisten menetelmien kayttéd oli suosittu. Kun tyontekija oppii kollegaltaan toisen tyota
sivusta seuraamalla, on se erittdin kustannustehokas keino hankkia uutta osaamista. Niin ollen
on selvia, etti erityisesti kokemuksellista tyGssa tapahtuvaa oppimista kannattaa painottaa
henkil6stolle, kun rahaa on vihan kaytettdvissa. Oli positiivista huomata, ettd yritykset panos-
tavat entistd enemman esimerkiksi tyokiertoon ja mentorointiin. Tyotd ldhelld tapahtuviin ke-
hittimisen menetelmiin on hyva panostaa, silld oppien jalkauttaminen on tyontekijalle helppoa
ja ndiden menetelmien toteuttaminen on monesti edullisempaa kuin irrallisen koulutuksen
jarjestiminen. Esimerkiksi tydkuvan monipuolistamisesta ja tyon rikastamisesta sekéd tyonohja-

uksesta voidaan 16yt vield lisdia mahdollisuuksia kehittimismenetelmien kayttoon.

Tutkimuksesta nousi selvisti esille, ettd ulkoisen ja sisdisen kouluttamisen suhteessa oli tapah-
tunut radikaali muutos. Yrityksissd oli huomattu, ettd pankkiammatillista osaamista voidaan
kehittdd tehokkaasti sisdisid resursseja hyodyntien. Haastateltavat kertoivat, ettd tima oli koet-
tu my6s henkil6stossi hyviksi tavaksi toimia. Hyodyntamalla siséisia kouluttajia, koulutuksista
saadaan kiytinnonliheisempid ja opitut asiat on helpompi jalkauttaa piivittiiseen tyéhon. Li-
siksi hyotynd on se, ettd kdyttimailld sisiisid keinoja pystytddn sddstimadn kustannuksia. Edelld
mainittu seikka on syyna sithen, miksi taantuma on vauhdittanut sisdiseen koulutukseen siirty-
mistéd. Toisaalta sisdinen kehittdminen vaatii yrityksen thmisiltd merkittdvia panostuksia. Sisai-
sen kouluttamisen mahdollistamiseksi pankit olivat luoneet sisdisten kouluttajien verkostoja
esimiehisti ja asiantuntijoista. Aktiivinen sisdisten kouluttajien kaytté mahdollistaa osaamisen

kehittimisen pienemmilld rahallisilla resursseilla.

Virtuaalisten menetelmien kaytto oli myo6s lisdantynyt huomattavasti taantuman myota. Tutki-
mus osoitti, ettd kaikissa pankeissa suosittiin verkko-oppimista, silld se on edullinen tapa tie-
donjakoon. Opinniytetyon tekijéiden mielestd tima on nopea keino tiedon saamiseen, koska
verkon kautta voidaan kouluttaa lyhyessa ajassa ilman, ettd tyontekija konkreettisesti poistuu
omalta tySpisteeltidn. Verkko-oppimisen kanssa tulee kuitenkin olla varovaisia, ettei koulutus-
ta litkaa siirrettéisi verkkoon. Verkko-oppiminen ei yksin riitd, vaan tueksi tarvitaan muutakin
kehittamista, silld menetelmi vaatii paljon taitoa ottaa tieto kayttoon osaksi paivittdistd tyota.
Verkossa oppiminen verottaa keskustelua koulutettavasta asiasta kollegoiden valilld. Vaikka e-
learning koulutuksessa olisi vahdinen méard henkil6ita ja kouluttaja vaatisi osallistujia mukaan
keskusteluun, ei keskustelu ole kuitenkaan yhta luonnollista verrattuna kasvokkain tapahtuvaan
kanssakdymiseen. Thmisten inhimilliset tekijit vaikeuttavat keskustelua verkossa, vaikka ver-
kossa toimiminen on nykyaéin suuri osa jokapiivaistd tyotd. Varsinkin, jos valimatkat ovat pit-
kid, teknologia-avusteinen koulutus sddstai kustannuksia, aikaa ja energiaa. Taantuman aikana
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verkko-oppimista oli hyédynnetty erityisesti tilanteelle ominaisten asioiden tiedottamisessa ja

ajankohtaisten asioiden paivittimisessa.

Kuten EK:n tekemassa tutkimuksessa (Elinkeinoelimin keskusliitto 2009, 29.), Henkil6ston
kehittiminen yrityksissa 2008, oli mainittu osaamisen kehittimisen painottuvan tulevaisuudes-
sa enemman tyossdoppimisen eri muotoihin, huomattiin myos tdssa tutkimuksessa saman-
suuntaisia linjauksia. Erityisesti verkko-oppimisen kautta toteutettavan koulutuksen mairi on
kasvamassa. My6s mentoritoiminnan tirkeys tulee korostumaan suurten ikdluokkien siirtyessa

elikkeelle. Molemmissa tutkimuksessa suuntaukset vaikuttivat siis hyvin samanlaisilta.

Vaikuttaa siltd, ettd talouden ennusteiden mukaan taantumassa pahin alkaa olla jo ohi (Talous-
sanomat 2009). Reaalitaloudessa vaikutukset nikyvit kuitenkin vield jonkin aikaa. Suomen
talouden ennustetaan kasvavan ensi vuonna, mutta huomattavasti hitaammin, kuin aikaisem-
min odotettiin. (OECD 2009.) Niin ollen voidaan todeta, ettd vaikutukset tulevat nikymain
kansalaisten arjessa ja henkil6kohtaisessa taloudessa vield pidempain, kuin ehdittiin jo odottaa.
Esimerkiksi yritysten irtisanoessa ja lomauttaessa henkilost6d, nakyy tima edelleen kansalaisten
arjessa enenevissd maarin. Tama vaikuttaa suoraan henkilbasiakkaiden henkilokohtaiseen litke-
toimintaan. Tutkimus osoitti, ettd pankkien tarvitsee olla asiakkaidensa tukena tillaisessa tilan-
teessa. Niin ollen pankin henkil6ston osaamistarve tassa korostuu. Naytti siltd, ettd yrityksissa
luotetaan jo tulevaisuuden positiivisiin ennusteisiin ja tima oli huomioitu henkiléston kehitta-

misessd suunnittelemalla uusia pitkid kehittdmisen toimenpiteita.

”Vuosi sitten syyskuun 15. paivini kaatui Yhdysvalloissa investointipankki Lehman Brothers.
Sen jilkeen koettiin Wall Streetilld ja koko maailman rahoitusmarkkinoilla vuoden 1929 ro-
mahduksen veroinen kriisi. Maailman talous joutui taas syvain laskusuhdanteeseen.” (Rossi &
Sajari 2009, E2.) Tamin hetkinen globaali finanssikriisi on investointipankkilihtéinen. Suo-
messa investointipankkitoimintaa on vahin ja pankit toimivat kypsilli markkinoilla, joten taan-
tuman vaikutukset osaamistarpeisiin ja -haasteisiin ovat olleet kaikesta huolimatta pienia.
Tillaisina aikoina pankkien on oltava ddrimmaisen huolellisia rahoitusrakenteensa kanssa ja
luottotappioihin on varauduttava. Riittdvin vakavaraisuusasteen merkitys usein korostuu fi-
nanssikriisien aikana. Talletusvarallisuuden tulee olla tarpeeksi korkea ja oikeassa suhteessa
antolainauksen kanssa. Suomessa Finanssivalvonta tarkkailee, ettd pankeissa noudatetaan EU:n
médrdyksid luottoriskeistd. (Pekkarinen & Sutela 2004, 150). Pankeissa painotetaan sijoitus-
osaamista varallisuuspddoman hankkimiseksi, jotta litketoiminnan vakavaraisuutta saadaan

vahvistettua. Saadut tulokset osoittivat, ettd pankin terve litketoiminta oli korostunut henkilos-
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tolle tutkimuksessa mukana olleissa yrityksissd. Sekd pankin ettd asiakkaan terveen liiketoimin-

nan tirkeytta oli painotettu ulkoisen taloudellisen paineen myota.

Organisaation menestymistd yhdelld osa-alueella selittda se, miten se onnistuu kuuntelemaan
asiakkaitaan ja reagoimaan heidin tarpeisiinsa (Aarnikoivu 2008, 163). Tutkimuksesta nousi
esiin asiakkaan litketoiminnan ymmirtiminen seka asiakkaan ettd pankin hyédyn kannalta.
Selvittimilld kokonaisvaltaisesti asiakkaan timanhetkinen tilanne, pystyy pankin asiantuntija
l6ytaimain hinelle parhaat palvelut ja ratkaisut. Tédssd huomioitavaa on konsultatiivisuus ja
riskitietoisuus. Asiantuntijan tulee tuntea mahdollisimman kattavasti pankin tuotteita, jotta hin
ymmartad, mitka ratkaisut ovat asiakkaalle toimivimmat. Pankkipalveluiden muuttuessa moni-
mutkaisemmiksi my6s kyseinen osaamistarve laajenee. Tami tarve ei johdu ainoastaan taantu-

masta, mutta taantuma on lisinnyt sen merkitysta.

Yllittdva tieto oli se, ettd yhdessd pankissa kululeikkauksista huolimatta osaamisen taso ydin-
osaamisessa oli noussut. Opinnaytetyon tekijéiden mielestd tima oli positiivinen asia, silld ole-
tuksena oli, ettd taloudellisesti heikompina aikoina on haasteellista panostaa osaamisen kehit-
tamiseen. Osaamishaasteena osaamisen litketoimintaldhtGisyys ja laaja-alaistaminen koettiin
painottuneen taantuman myotd. Keskittyminen ammattiosaamisen kehittdmiseen ja vankan
ydinosaamisen vahvistamiseen koettiin merkittaviksi tallaisessa tilanteessa, kun on tarkedd
paneutua ainoastaan olennaiseen tiukan kulurakenteen vuoksi. Téstd voidaan todeta, ettd
osaamistarpeet ja -haasteet kulkevat kisi kidessd. Kuten teoriassakin mainitaan, ne ovat kiinte-

asti linkittyneet toisiinsa.

Yleisesti ottaen tutkimuksesta selvisi, ettd henkiloston osaamistason on noustava jatkuvasti
korkeammalle tasolle, silla pankkitoiminta on muuttunut entista myynnillisemmaiksi. ”Nyt tun-
tuu, ettd osaamisen paivittdiminen olisi paikallaan. Nyt on jadty markkinakiireen jalkoihin, ja
tuotteetkin ovat muuttuneet paljon.”(Saariaho 2009.) Nykyain peruspankkitoiminta on siirty-
nyt lahes kokonaan internetiin. Niin ollen konttoreissa tapahtuva tyé on muuttunut proaktiivi-
seksi myyntityoksi, jossa kokonaisvaltaisen asiakaskohtaamisen merkitys on noussut. Kun yksi-
tyis- ja yritysasiakkailla on haasteellisempi tilanne toimia markkinatilanteen vuoksi, tuo se myos
haastetta myyntity6hon. Vieston vaurastumisen ja koulutustason nousun myo6ti sijoitusneu-
vonnan tarve kasvaa. Erityisesti vaikeassa ja epavarmassa taloustilanteessa, jossa riskit realisoi-
tuvat, asiakkaat tarvitsevat asiantuntijoiden apua omien varojen oikein hoitamisessa. Tami on
haaste pankeille, silld henkil6st6lld on oltava oikeanlaista osaamista, jotta he pystyvit menes-
tyksekkédsti hoitamaan tyotinsad. Lisaksi pankeissa tarvitaan suuri méiri it- ja tietojirjestelmien
hallintaosaamista. Tdma on ongelma esimerkiksi pankkialan vinoutuneen ikdrakenteen vuoksi.
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Todettakoon, ettd asiakas voi olla tyytyviinen vain silloin, kun hin on kokenut saavansa sellais-
ta palvelua, joka antaa hinelle konkreettista hyotyid. Laaja-alaisen asiakaskohtaamisen merkitys
tulee haastateltavien mukaan ottaa huomioon osaamistarpeiden kehittimisessd. Henkil6kun-
nan tulee ymmairtaia markkinatilanteen vaikutus omaan tychon ja sopeuttaa se osaksi jokapai-

vaistd toimintaa.

Odotettavissa oli, ettd haastatteluissa kéy ilmi riskienhallinnan osaamisen merkityksen koros-
tuminen taantuman myotd. Yleisesti ottaen tutkimuksesta nousi esille riskienhallintaosaamisen
tirkeyden vahvistuminen luotottamisessa. Epavarmassa markkinatilanteessa my6s hyvin va-
kuusosaamisen tarve lisddntyy antolainauksessa. Luotottamisessa tulee muistaa hyvien asiakas-
kokemuksien tuottaminen ja myynnillisyys. Pankkien jirjestimissd koulutuksissa edelld mainit-

tuihin asioihin oli keskitytty.

Yllattava havainto oli se, ettd osaamistarve oli jopa helpottunut taantuman myota, silld henki-
16ston vaihtuvuus oli laskenut. Markkinatilanteen vuoksi ulkoisten rekrytointien maara oli va-
hentynyt. Ndin ollen nykyisen henkil6ston osaamista pystytddn syventimain tehokkaammin,
koska yksittdisten tyontekijoiden elinkaari samalla tydnantajalla on pidempi. Haasteena tdssa
on se, ettd ongelmaksi saattaa nousta oikeanlaisen osaamisen léytiminen, kun yritykset eivat
tee juurikaan rekrytointeja ulkopuolelta. Opinnidytetyon tekijat pohtivat tilannetta, jossa taan-
tuma jatkuisi pitkain ja ulkopuolelta ei rekrytoitaisi pitkddn aikaan tuoretta uutta osaamista
yritykseen. Tallaisessa tilanteessa riskind voi olla se, ettd organisaatiossa oleva osaaminen niin
sanotusti naivettyy pikku hiljaa ja yrityksen innovatiivisuus karsii. Taman vuoksi pitkalld aika-
valilla tulisi kuitenkin ehka huolehtia ulkoisten rekrytointiviylien avoimuudesta sekid laaduk-
kuudesta rekrytoinnin aitheuttamista merkittivistd kustannuksista huolimatta. Tutkimuksessa
todettiin yhtend ongelmana olevan taantuman myota se, ettd yrityksen sisilld tulee olla koko-
naisuudessaan entistdi enemman osaamista. Taman luomiseen ja kehittimiseen vaaditaan paljon
voimavaroja. Tutkimus osoitti, ettd johtajien ja esimiesten osaamistarpeisiin ja -haasteisiin val-
litseva taloudellinen tilanne oli vaikuttanut lihinnid konsultoivasta nikokulmasta. Heidédn tulee
ymmirtid kokonaismarkkinatilanne ja sen vaikutus pankkiliiketoimintaan. Tarked tehtivé heilld
on jalkauttaa titi tietoisuutta eteenpdin, toimia valmentajina ja olla alaisten tukena haasteelli-

sessa markkinatilanteessa.

Pankkialalla vallitseva kaksijakoinen ikdrakenne tuo yrityksille paljon mietittivaa. Tarkein
osaamishaaste koskee sekd nuoremman ettd vanhemman pankkisukupolven osaamisen tason
nostamista laaja-alaisen pankkilitketoiminnan saralla. Ikdrakenteesta johtuen tirkeitd osa-alueita
ovat poisoppiminen, tiedon hallinta ja informaation navigointi sekd motivaation loytiminen

68



oman osaamisen kehittdmiseen. Ndma osa-alueet korostuvat erityisesti vanhemmilla pank-
kiammattilaisilla. Yrityksissa oli taantuman aikana muistettu huolehtia hiljaisen tiedon siirtdmi-

sestd ja jakamisesta, silld pankit ovat huolissaan kokemusperiisen tiedon poislahtemisesta.

On tarkead, etta yrityksen kehittimisen rakenteet ovat sellaiset, ettd mikali yritykselle syntyy
uusi osaamishaaste muutoksen my6ti, voidaan siitd jakaa tietoa helposti ja nopeasti henkilés-
tolle. Tieto tulee voida yhdistaa jo sovittuihin kehittimisen toimenpiteisiin. Kun edelld mainit-
tu asia on kunnossa, mahdollistetaan yrityksessd nopea tiedon jakaminen ja osaamisen varmis-
taminen niille henkil6ille, jotka sitd eniten tarvitsevat. Esimerkiksi taantuman myota riskienhal-
lintaosaamisen vahvistaminen on tirkeda asiakkaiden rahoituspalveluiden parissa tyoskentele-
villd henkil6illd. Yrityksen on yleisesti helpompi selvitd muutoksista ja tehdd rakenteita muu-
toksia edistaviksi, kun yrityksilld on olemassa tietoa aikaisemmista muutoksista. Tarkkailemalla
aiempien muutoksien syitd ja sitd, miten ne ovat tapahtuneet, yritys saa arvokasta tietoa. Tama
tutkimus on tuonut tietoa vuosien 2008-2009 taantuman aiheuttamista muutoksista, mutta

tutkimuksen tuloksia voidaan hyodyntia my6s muissa muutostilanteissa.

Opinniytetyon tekijoiden mielestd oli mielenkiintoista huomata, ettd kehittdmista ei oltu leikat-
tu niin rajusti, kuin mitéd oltiin ajateltu. Edellisen kerran vastaavanlainen taloudellinen tilanne
koettiin Suomessa 1990-luvulla, jolloin henkil6ston kehittimisessa tehtiin paniikkijarrutuksia ja
irtisanottiin valtava maird osaavaa henkilostod. T4lla hetkelld talous ei ole niin syvalld kuin 90-
luvulla, jolloin pankit kokivat merkittdvin kdannekohdan ja olivat syvissa kriisissa. Opinnayte-
tyon tekijat saivat huomata, ettd yritykset olivat joutuneet tekeméin pienia muutoksia, mutta

osaamisen kehittimista jatketaan ja sitd viedddn koko ajan eteenpiin.

Oli positiivista huomata, ettd taantuman tuoma paine kehittda osaamista matalammalla kuluta-
solla oli koettu osassa pankeissa my0Os hyvaksi asiaksi. Haasteellinen taloudellinen tilanne oli
aiheuttanut sen, ettd osaamisen kehittimistd oli tehty kustannustehokkaammaksi seka litketoi-
mintalahtéisemmaksi kuin aiemmin. Tutkimus osoitti, ettd osassa pankeista hyviksi havaittujen
edullisempien kehittimisen menetelmien kaytt6d tullaan hyédyntimain jatkossakin. Ulkoinen
paine on laittanut yritykset pohtimaan asioita, joita ei tavallisen tyon lomassa vilttimattd ehditd

ajatella. HenkilGstossi tilanne on pddosin ymmarretty ja sithen on suhtauduttu hyvin.
6.2 Tutkimuksen hyédynnettivyys
Tehdysta tutkimuksesta pankkiala saa kdytto6nsa ajankohtaista tietoa taantuman aitheuttamista

muutoksista henkil6stén kehittimiseen. Tulokset on analysoitu siitd nikékulmasta, ettd ne
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hy6dyttiisiviat mahdollisimman hyvin pankkeja ja niiden henkil6stéd. Tutkimus on tehty kvali-
tatiivista menetelmaa kayttien, joten tutkimusjoukko ei ole kovin suuri. Ndin ollen saatuja tu-
loksia ei voida pitad kovin yleistavind. Tutkimus antaa kuitenkin tietoa niisti suuntaviivoista,
miten taantuma on vaikuttanut Suomessa toimiviin pankkeihin ja mitd muutoksia on jouduttu
tekemain. Tulevien muutosten kannalta on hyvi, ettd yrityksissa on valmiina tietoja siitd, miten

vastaavanlaisissa tilanteissa on toimittu aiemmin.

Tutkimuksen kohderyhmini on ollut pankkien henkildston kehittimisen ammattilaisia. Vaikka
kohteena on ollut pankit, voidaan olettaa, ettd taantuma on vaikuttanut luultavasti vastaavalla
tavalla my6s samantyylisten alojen yrityksiin. Tuloksia voitaisiin esimerkiksi hyédyntaa vakuu-
tuspalveluita tarjoavissa yrityksissa. Lisdksi saaduista tuloksista voi 10ytyd mielenkiintoista tie-
toa my6s muiden alojen henkil6stéhallinnon asiantuntijoille. He voivat peilata ja tarkastella

saatuja tietoja oman yrityksen tilanteeseen.

Talouden taantuma on télld hetkelld hyvin pinnalla oleva teema ja aitheesta on ollut paljon kes-
kustelua. Koska talouden muutokset ovat olleet suuria, tulee taantuma vaikuttamaan vield kau-
an yritysten ja ihmisten arkeen. Tdmin opinndytetyon myotd muut opiskelijat voivat innostua
aiheesta ja tehdd mahdollisesti jatkotutkimuksia tai tarkastella jotain muuta aihealuetta peilaten
sitd taantumaan. On hyvi, ettd ammattikorkeakoulun opinnéytety6 tehdain alalle, jolla ty6s-
kentelee paljon tradenomeja. Toinen timin opinndytetyon tekijoistd tyoskentelee pankkialalla,

joten timi tutkimus hyodyttad hinta ammatillisesti.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Opinnaytetyossa on selvitetty ajankohtaista aihealuetta, joka vaikuttaa ja nikyy yritysten arjessa
edelleen. Vaikka pahimman oletetaan talouden taantuman osalta olevan ohi, tulee taantuma
vaikuttamaan vield pitkddn sekd maailman ettd Suomen taloudessa. Tamin vuoksi tehty tutki-
mus olisi mielenkiintoista toistaa siind vaiheessa, kun taantuman sanotaan olevan ohi ja ollaan
jo hyvissi vauhdissa noususuhdanteessa. Niin olisi mahdollista tehdé vertailua, onko taantu-
ma aiheuttanut kokonaisuudessaan osaamisen kehittimiseen enemmin muutoksia, kun mita
tutkimuksessa on saatu tissd vaiheessa taantumaa selville. Myohemmin tehty tutkimus samasta
aiheesta voisi tuoda esille taantumasta tulleet pitkdn aikavilin muutokset strategisessa osaami-

sen kehittimisessa.

Jatkotutkimuksena olisi kiinnostavaa selvittaa aihetta laajemmalla maantieteelliselld alueella ja
l6ytad mahdollisesti eroavaisuuksia. Tdssd tutkimuksessa on haastatteluiden perusteella tutkittu
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Suomessa toimivien pankkien henkil6ston kehittimisti. Jatkotutkimuksessa voitaisiin tutkia
esimerkiksi, onko pohjoismaisesti taantuma vaikuttanut samoin pankkien kehittimistoimin-
taan. Lisaksi jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista syventyé tutkimaan erikseen ylimmain

johdon osaamisen kehittimista taloudellisesti tiukkoina aikoina.

Mikali jatkotutkimusta haluaisi tehdé kvantitatiivista tutkimusmenetelmia kiyttden vastaukset
olisivat enemman yleistettdvissd. Yhtena vaihtoehtona olisi mielenkiintoista ottaa tarkkailuun
pienempi osa-alue tehdysta tutkimuksesta ja selvittid esimerkiksi internet-kyselyn avulla taan-
tuman aiheuttamia muutoksia taloudellisissa resursseissa, kehittimisen toimenpiteissi tai hen-
kil6ston suhtautumisessa vallitsevaan tilanteeseen. Saadut tulokset olisivat varmasti mielenkiin-

toista luettavaa seki pankkien johdolle ettd henkildstolle.

6.4 Opinndytetyoprosessin arviointi

Ajallisesti koko opinniytetyGprosessi on kestinyt noin vuoden verran, jos tyostimisen laske-
misen aloittaa ensimmidisistd ideoinneista. Tyon tekeminen on kestinyt melko pitkdin johtuen
siitd, ettd tutkimusta on ty6stetty suurimmaksi osaksi muiden opiskelujen ja téiden ohella.
Suunnittelutydhén on mennyt paljon aikaa. Varsinainen tehokkaampi ty6stiminen aloitettiin
loppukesistd. Kokonaisuudessaan opinndytetyon tekeminen on ollut opettavainen prosessi.
Etenkin varsinaisen tutkimusosuuden ty6stiminen oli mielenkiintoista. Empiirisen tutkimuk-
sen toteuttamisen tutkijat kokivat siis mielekkaaksi. Tekijat mielsivat tarkeaksi tutkia ajankoh-
taista ja sellaista aihetta, josta ei ole tehty aiempaa tutkimusta. Opinnaytetyon aiheeksi ei halut-

tu valita niin sanottua perinteistd aihetta, vaan jotain vihin uudenlaista.

Tehdystid tutkimussuunnitelmasta on ollut paljon apua, vaikka se on muokkautunut tutkimus-
prosessin edetessd. Opinndytetyon tyostdmisestd mielenkiintoisen teki haastava aihe. Tekijoi-
den piti punnita monia asioita ja eniten piti miettid, miten osaamisen johtamisen ja kehittimi-
sen laaja kokonaisuus kisitellddn tyossd. Viitekehyksessa paddyttiin késittelemédan osaamisen
kokonaisuutta laaja-alaisesti syventymatta erikseen tiettyihin osa-alueisiin. Lisdksi tyssa piti
peilata kansantaloudellista ndk6kulmaa henkilostéjohtamisen asioihin. Tami tuotti tekijoille
kysymyksia tyon rakenteen suunnittelussa. Laajan nikékulman valitseminen viitekehykseen on
auttanut tekijoitd ymmartimaan henkiloston kehittimisen kokonaisuutta ja helpottanut tutki-

muksen tekemisti.

Opinniytetyon tekijoiden yhteistyé on sujunut koko prosessin ajan mutkattomasti. Ideoiden
yhdesséd pohtiminen ja ajatusten vaihto ovat olleet tyon tulosten kisittelyn ja pohdinnan kan-
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nalta ddrimmdisen tirkeitd ja hyodyllisid. Myos tekijdt ovat kokeneet timin positiivisena asiana.
OpinndytetyOssa tekijat ovat voineet yhdistaa osaamisensa parhaat puolet, jolloin tyostd on
saatu enemman irti. Tekijit ovat saaneet toisilta tukea ja voimavaroja tyon tekemiseen sekd
yhteisty6 on opettanut molemmille paljon. Aikataulujen yhdistiminen etenkin tdysipaiviisen

tyoskentelyn ohessa on tuonut haasteita tyon toteuttamiseen.

Asetettujen tavoitteiden tiyttymiseen opinndytetyontekijit voivat olla tyytyviisia. Iloisia voi-
daan olla etenkin sithen, ettd tydhon saatiin mukaan Finanssialan Keskusliitto yhteistykump-
paniksi sekd haluttujen pankkien sopivat edustajat haastateltaviksi. Opinnidytetyon tekijat ovat
tyytyviisia haastatteluiden onnistumiseen. Tutkimus olisi voitu saada valmiiksi aiemmin, mikali
haastattelut olisi toteutettu ennen kesdd. Loppuyhteenvetona voidaan todeta kiytinnon tutki-

muksen toteutuneen hyvin ja tekijoiden olevan tyytyviisia keskinidiseen yhteistyohonsa.
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Liite 1

HAASTATTELURUNKO

Alustusta:

Tutkimuksen pédtavoitteena on selvittid miten henkil6stén kehittiminen muuttuu,
kun taloudellinen joustovara heikkenee

Tirkein nikékulma on se, miten vuoden 2008 syksylld alkanut talouden taantuma on
vaikuttanut henkil6ston kehittdimiseen

Tarkoituksena on saada tietoa siitd, minkalaisilla tavoilla henkil6st64 voidaan kehittaa
tehokkaasti ja toteuttaa osaamisstrategiaa, jos kdytossd on niukemmat resurssit

Aihe on itse keksitty
Tutkimus tehdaidn pankkialalle, haastatellaan kuutta henkil6d
Tyo6 tehddin yhteistyossa Finanssialan Keskusliiton kanssa (Tarja Kallonen)

Aikataulu: suunnittelu & ongelman asettelu — kevit, viitekehys — parhaillaan, haastatte-
lut — syyskuu, ty6 valmis — vuoden loppuun mennessa

Kysymykset on teemoitettu kolmeen aihealueeseen: osaamistarpeisiin ja —haasteisiin,
kehittimisen toimenpiteisiin ja taantuman atheuttamiin muutoksiin henkil6ston kehit-
tamisessa

Onko ok, etta haastattelu nauhoitetaan — anonymiteetti tulee sailymaan, tunnistukseksi
tulee haastateltavan iké ja sukupuoli, kaikista haastateltavista kdytetdin yleisnimiketta
HR-ammattilainen

Mikali kdytimme puheestanne suoria lainauksia, otamme teihin yhteytta ja saatte tarkis-
taa teitd koskevat kohdat

Tyon valmistuttua saatte sen kayttoonne

Tarvittaessa kisitteiden selventimiseen:

Jaljempind puhumme taantumasta, jolla tarkoitamme viime alkusyksysti alkanutta ta-
louden dkillistd laskusuhdannetta.

Osaamistarpeella tarkoitetaan kaikkea sitd osaamista, mité yritys tarvitsee toteuttaak-
seen lilketoimintastrategiaansa. Usein osaamistarpeet muodostuvat nykyisen toiminnan
kehittimisestd, strategian mukaisten tavoitteiden saavuttamisesta ja pitkdn aikavalin
toimintaympariston muutoksista.

Osaamishaasteet puolestaan muodostuvat osaamistarpeista, ne voivat olla esimerkiksi
miten uutta osaamista hankitaan, paljonko sitd tarvitaan, miten osaamistarve muuttuu
muutostilanteessa jne.
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Taustakysymykset:
Paiasialliset tyotehtivat
Ika

Sukupuoli

Osaamistarpeet ja -haasteet:
Minkilaisia osaamistarpeita teilld on (muutamia tirkeitd esimerkkejd)?

Miten osaamistarpeet ovat muuttuneet teilld viimeisen vuoden aikana?

Liite 1

Miten olette varautuneet muutoksiin ja minkalaisia toimenpiteitd niiden pohjalta on tehty?

Minkilaisia osaamishaasteita teilld on (osaamistarpeiden pohjalta)?

(Mikili osaamistarpeet ovat muuttuneet, miten osaamishaasteet ovat muuttuneet niiden muka-

nar)

Minkilaisia erityisid vaikutuksia tilld taantumalla on ollut osaamishaasteisiin?

Kehittimisen toimenpiteet:

Mitka ovat teiddn strategiassanne osaamisen kehittimisen keskeisimmat asiat?
Miten kehittiminen on organisoitu yrityksessanne?

Mitka ovat teiddn kehittdmisen toimenpiteet?

- ty6ssa tapahtuvat
- ty6n ulkopuolella tapahtuvat

- muut (esim. ryhmitasolla tapahtuva osaamisen kehittiminen)

Mitka naistd ovat strategisesti merkittavia?
Kuinka nopeasti taantuma on niakynyt kehittimisen toimenpiteissa?
Onko jotain toimenpiteitd vahennetty?

(Mita toimenpiteitd on vihennetty)?

Oletteko kehittineet jotain tehokkaampia tai edullisempia keinoja tiedon jakamiseen suurem-

mille tyontekijaryhmille?
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Liite 1

Taantumasta johtuvat muutokset henkiloston kehittimisessa:

Huomaatteko eroja, kun vertaatte viime vuoden henkil6ston kehittimisté ja timan hetken
tilannetta?

(Millaisia vaikutuksia talouden taantumalla on ollut henkildston kehittdmiseen)?
Minkalaisia muutoksia olette tehneet?

Onko muutoksista havaittavissa jo jotain selkeitd vaikutuksia?

Ovatko henkil6ston kehittimiseen kaytettavit taloudelliset resurssit pienentyneet?
Miten tima nakyy?

Minkilaiset ovat tulevaisuuden nakymit henkiloston kehittimisessd?/Mihin ollaan menossa?
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