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TIIVISTELMA

Nykyajan organisaatioilta edellytetdaan jatkuvaa muutosta. Taman seurauksena
henkiloston osaamisesta ja tiedosta on tullut merkittava kilpailutekija.
perehdytysprosessi
valmiimman tyontekijan. Perehdytyksessa tarkeda onkin juuri osaamisen ja

Onnistunut takaa yritykselle sitoutuneemman ja

tiedon jakaminen ja siirtyminen kokeneelta tyontekijalta uudelle tulokkaalle.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella perehdytysprosessin eri osa-
alueiden toteutusta seka arvioida niiden onnistumista. Lisdksi tutkimuksessa
pyrittiin saamaan selville perehdytykseen liittyvia hiljaisen tiedon alueita ja
tutkia perehdytyksen yhteydessa
perehdyttdjalta uudelle tulokkaalle. Tarkoituksena oli my0s tuoda ilmi asioita

siirtyiko  hiljaista tietoa kokeneelta

miten perehdytysprosessia voitaisiin kehittaa.

Teoreettinen viitekehys perustui osaamisen ja tiedon johtamisen tarkasteluun ja
madrittimiseen. Tiedon johtamisessa syvennyttiin vield hiljaisen tiedon
madrityksiin. Perehdytysprosessissa osaamisen johtaminen ja tiedon

johtaminen nivoutuvat kiintedasti toisiinsa.

Tutkimusaineisto on keratty haastattelemalla perehdytyksessda mukana olleita
vasta-aloittaneita ja kokeneita palveluneuvojia Nordea Pankki Suomi Oyj:n
Satakunnan toimipisteissa.

AVAINSANAT: osaamisen johtaminen, tietojohtaminen, perehdyttaminen
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Nykypadivan tyoyhteisoissa vallitsevaksi tekijaksi on noussut muutos ja sen
johtaminen. TyoOtehtavat ovat kehittyneet ja monipuolistuneet, minka
seurauksena myos tyontekijoiden ammattitaitovaatimukset ovat kasvaneet.
Taman pdivan yritykset haluavat tyontekijoistddan moniosaajia. Nama
haasteet sekd tyOnantaja, ettd tyontekijamarkkinoilla ovat nostaneet
muutospaineet ja niistd selviytymisen yhd useamman yrityksen ja
organisaation tyolistan karkeen. Erityisesti Suomessa yhtend suurimpana
muutospaineen aiheuttajana tdnd pdivand ja ldhivuosina tulee olemaan
suurten ikdluokkien eldkkeelle jaaminen. Paineita aiheuttaa valtavan
tietomddran,  erityisesti  hiljaisen = tiedon, menettdminen ndiden

ammattiosaajien poisjdannin seurauksena.

Tarkeda on kuitenkin huomata, ettd vaikka muutos aiheuttaakin paineita
niin se luo myo6s mahdollisuuksia. General Electricin Steve Kerr onkin
osuvasti todennut tulevaisuuden menestymisen avaimeksi yrityksissa ” Al
yllity, etti tulet yllattymain (Ulrich 1996: 151).” Muutos on tyodyhteisoissa
jatkuvaa, mutta hyvalla valmistautumisella yllatyksen suuruutta pystytaan
hallitsemaan. Muutosjohtamisessa erityisesti osaamisen ja tiedon merkitys
on kasvanut. Tyontekijoiden hallussa olevasta tiedosta on tullut
organisaatioiden tdrkein kilpailutekija ja pddoma. Muutosjohtamisen
tarkeimmiksi tyokaluiksi onkin noussut osaamisen ja tiedon johtaminen
(Stahle & Groonroos 1999: 10; Sydanmaalakka 2002: 167-8). Tyontekijoiden
perehdyttaminen nousee tdrkedan rooliin osana tdta valmistautumista.
Uuden tyontekijan perehdyttamisprosessin kehittaminen takaa yritykselle
sitoutuneemman ja kannattavamman tyontekijin nopeammin kuin
aikaisemmin. Kokeneempien ammattiosaajien vuosien mittaan kehittynyt
tietotaito tulisikin jo perehdytysvaiheessa saada jalostettua uusien osaajien
kayttoon.

Tutkimusaihe on valittu koska sekda perehdyttamisestd ettd sen
kehittamisesta ja hiljaisen tiedon tunnistamisesta ja jakamisesta on tullut
ajankohtainen haaste etenkin suomalaisissa organisaatioissa. Nordean
henkilostojohtaja Pekka Ojala toteaakin Satakunnan Kansassa 13.2.2008
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olleessa artikkelissa, ettd nykyisen ikdarakenteen mukaisesti ldhes 40
prosentilla Nordean suomalaisesta henkilostostd on mahdollisuus jaada

elakkeelle vuoden 2017 loppuun mennessa.

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan perehdytysprosessin
kehittamismahdollisuuksia tapausorganisaation kontekstissa. Merkittavaksi
osaksi tutkimusta nostetaan my0s hiljaisen tiedon osa-alueiden
tunnistaminen ja hiljaisen tiedon liikkkumisen tutkiminen
perehdytysprosessissa. Tapausorganisaationa ovat Nordea Pankki Suomi

Oyjmn Satakunnan alueen toimintayksikot.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaus

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda uusien tyontekijoiden kokemuksia
perehdytysprosessin toimivuudesta tapausorganisaatiossa. Tavoitteena on
myo0s selvittdd ja kuvata minkalaista hiljaista tietoa liittyy perehdyttamisen
eri osa-alueisiin, sekd miten hiljainen tieto esiintyy kdytannon toiminnassa

kokeneen perehdyttdjan ja uuden perehdytettavan valilla.

Tutkimuksessa perehdyttamisprosessi on jaoteltu kolmeen eri osa-

alueeseen:

1. TyOyhteisoon perehdyttaminen

2. Tyopaikkaan perehdyttaminen

3. Tyohon perehdyttaminen (tyonopastus)

Tutkimusongelman tutkimuskysymykset voidaan jakaa kahteen osaan;
Paakysymykseen,

- Miten uudet tyontekijat ovat kokeneet perehdytysprosessin eri osa-
alueet kohdeyrityksessd ja mitkd ovat niiden mahdollisia

kehittamistarpeita?
ja paakysymysta taydentavaan lisikysymykseen

- Minkalaista hiljaista tietoa tapausyrityksen perehdytysprosessin eri
osa-alueisiin liittyy ja siirtyiko hiljaista tietoa perehdytysprosessissa?
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Tutkimus on rajattu koskemaan uusien yrityksen ulkopuolelta tulleiden
palveluneuvojien perehdytysprosessia. Perehdytysprosessilla tarkoitetaan
kaikkia niita toimenpiteitd, jotka liittyvdat wuuden palveluneuvojan
perehdyttamiseen niin ettd han voi toimia itsendisesti ja kannattavasti
tyotehtavassaan.  Tutkimuksen odotetaan antavan arvokasta tietoa
tulevaisuuden perehdytysprosessien onnistuneeseen lapiviemiseen.

Tutkimusongelmia kasitellddan uusien palveluneuvojien sekd kokeneempien
palveluneuvojien osalta. Paapaino kohdistuu uusiin palveluneuvojiin, jotka
ovat aloittaneet tyonsa vuoden 2007 aikana. Uusien palveluneuvojien osalta
tutkimus kohdistuu siis rajatun perehdytysprosessin toimivuuden tarkasteluun
(paakysymys) ja hiljaisen tiedon konkreettisen siirtymisen tutkimiseen
perehdytysprosessin eri osa-alueissa. Kokeneempien palveluneuvojien osalta
tutkimusongelmia kasitelldan vain padkysymysta tdydentavan lisakysymyksen
avulla. Kokeneempien palveluneuvojien osuus tutkimusongelman osalta on siis
tuoda ilmi perehdyttamisprosessin osa-alueisiin liittyvat hiljaisen tiedon alueet.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimusraportin ensimmadisessd luvussa kerrotaan tutkimuksen taustasta ja
tutkimusaiheen valinnasta. Tarkedksi osaksi ensimmaista lukua muodostuukin
juuri tutkimusaiheen merkitys nykypdivana. Lisdksi ensimmadisessa luvussa
esitellddan my06s  tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset seka
tutkimusraportin rakenne.

Toisessa luvussa tehddan kirjallisuuskatsaus aihepiiriin. Luvussa kasitelldan
osaamisen johtamisen ja tietojohtamisen teoriaa sekd luodaan katsaus tiedon eri
lajeihin. Lisdksi luvussa kasitellddan osaamisen ja tiedon siirtdmiseen
tarkoitettuja tyOkaluja. Vaikka osaamisen johtaminen ja tietojohtaminen on
tassa luvussa esitetty omina kappaleinaan, niin erityisen tarkedna voidaan pitaa
niiden kiintedd sitoutumista toisiinsa ja sen esille tuomista. Tarkoituksena ei siis
ole tehda erityista erittelyd ndiden kahden wvilille vaan esitelld niiden
muodostamaa yhtendista kokonaisuutta.

Tutkimusraportin  kolmannessa luvussa keskitytdan perehdyttamisen
teoriapohjaan. Luvussa esitellddn perehdyttamisen tavoitteita seka merkitysta.
Lisdaksi luvussa ndhddan tarkedna tutkimukseen liittyvien perehdyttamisen
kolmen eri osa-alueen esitteleminen ja niiden merkityksen ymmartdminen koko

perehdytysprosessissa.
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Neljannessa luvussa esitelldan tutkimuksen metodologiset lahtokohdat. Niita
seuraavat tutkimuksen kohteen ja osallisten esittely. Lisdksi havainnollistetaan
tutkimusprosessin kulku, aineiston keruu, analyysi ja raportointityyli.

Viidennessa luvussa kasitelldan tutkimuksen tuloksia. Kahdessa ensimmaisessa
kappaleessa  esitellidn = perehdytyksen ndkokulmia alkaen  uusista
palveluneuvojista pddatyen kokeneisiin  palveluneuvojiin. Kolmannessa
kappaleessa tehddan vertailua uusien ja kokeneiden nakokulmien
yhtéldisyyksistd ja eroavaisuuksista. Neljannessd kappaleessa keskitytaan
hiljaisen tiedon alueiden esittelemiseen sekd niiden siirtyvyyden
kasittelemiseen. Luvun lopuksi esitellddan uusilta tulokkailta esiin tulleita
perehdyttamisen kehittdmisehdotuksia.

Tutkimusraportin viimeisessa kuudennessa luvussa on esitetty johtopaatokset.
Lisdksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja esitellddn mahdollisia
jatkotutkimuskohteita.
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2. OSAAMISEN JA TIEDON JOHTAMINEN

2.1 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen on noussut merkittivdan rooliin nykypdivan
organisaatioissa. FErityisesti osaamista on alettu pitda tarkeana tekijana
kilpailuedun saavuttamisessa. Hyvéana esimerkkina on PA-Consulting Groupin
vuonna 2003 tekema tutkimus. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa mitka ovat
Suomessa toimivien suurimpien yrityksien ja julkisorganisaatioiden
tairkeimmat = painopistealueet strategisen henkildstojohtamisen alueella.
Ylivoimaisesti tarkeimmaksi painopistealueeksi nousi organisaatioiden
henkiloston osaamisen kehittaminen ja hallinta (Viitala 2005: 12).

Osaamisen johtaminen on kuitenkin osoittautunut varsin monimutkaiseksi
aiheeksi seka teorian ettd kdytannon tasolla. Englanninkielinen termi Knowledge
Management on kdannetty suomeksi kuvaamaan sekd osaamisen johtamista etta
tietojohtamista (Viitala 2005: 32). Lisaksi osaamisen johtamisen keskusteluihin
on liitetty vield termeja kuten oppiva organisaatio, organisaation oppiminen,
dlyllinen ja henkinen padoma ja ydinosaaminen. Organisaatiotasolla naiden
osaamisen johtamiseen liittyvien terminologioiden johdosta on ollut vaikeuksia
hahmottaa sitd miten osaamista oikeastaan johdetaan. Viitala (2005: 7)
toteaakin, ettd osaamisen johtamisen ymparillda pyorivdi hammennys ei ole
mikadn ihme, silld samalla kun osaamisen johtaminen ndhddan yrityksissa
keskeisena kilpailutekijand, niin kuitenkin sen jarjestelmallinen johtaminen on
osoittautunut hyvin hankalaksi.

“Monesti ongelmana ei ole se, etteivatkd esimerkiksi yritysten
henkilostbammattilaiset jo tuntisi osaamisen johtamisen kentdn
kasitteitd ja temppukirjoa. Ongelma on usein pikemminkin siind,
miten saada omassa organisaatiossa tapahtumaan aidosti jotakin sen
suuntaan menevaa toiminnan muutosta (Viitala 2005: 8).”

Osaamisen johtamista on madritelty monien eri tutkijoiden nakokulmista. Alun
perin osaamisen johtamisen voidaan ndhdd juontavan juurensa Hamelin ja
Prahaladin (1994) kirjasta Competing for the Future (Sydanmaanlakka 2000: 168).
Kirjassaan he esittelevdat ydinosaamisen kasitteen. Hamelin ja Prahaladin

mukaan organisaatioiden ydinosaaminen on kaiken sen taidon ja teknologian
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summa, jolla yritys pystyy tarjoamaan erityista hyotya asiakkailleen (Hamel &
Prahalad 1994: 202-236).

Viitala (2005) méaarittelee osaamisen johtamisen seuraavasti:

”"Osaamisen johtaminen sisdltda kaiken sellaisen tarkoituksellisen
toiminnan, jonka avulla yrityksen strategian edellyttamada osaamista
vaalitaan, kehitetddn, uudistetaan ja hankitaan (Viitala 2005: 14).”

Osaamisen johtamisen tdrkeimpind padkohtina voidaan ndhda olevan kaksi
toisiinsa kiintedsti liittyvada tekijaa: Yrityksen tulevaisuuden tahtotila ja ihmiset.
IIman tulevaisuuteen suuntautuvaa osaamisen johtamisen strategiaa ei yritys
pysty todella hyodyntamdan osaamisen johtamistaan. Ulrichin (1996: 1-15)
mukaan millda tahansa alalla yritys harjoittaa toimintaa niin menestyvia
yrityksia ovat ne jotka pystyvat sisdistimadan henkilostonsda osaamisen
organisaation kayttoon nyt ja tulevaisuudessa. Ulrich painottaa asiaa vield
seuraavasti:

“Ei ole niinkdan tdarkeaa kysymys siita kuka tekee parhaimman
tuotteen nykyhetkend kuin kysymys siitd milld organisaatiolla on
kyky tehda parhain tuote uudelleen ja uudelleen sopeutumalla
jokaiseen markkinatilanteeseen (Ulrich 1996: 10).”

Useimmiten yrityksissa keskitytddn nykyhetken osaamisen kartoittamiseen ja
mietitddn sekd suunnitellaan mitd osaamista kenenkin tulisi parantaa. Naita
kartoituksen tuloksia verrataan edellisiin tuloksiin ja katsotaan miten
osaaminen on kehittynyt. Tdman kaltainen toiminta ei missddn nimessa ole
turhaa. Se ei vaan hyodynnd osaamisen johtamisen todellista potentiaalia.
Todellisesta osaamisen johtamisesta voidaan puhua vasta kun tulevaisuuden
tahtotila on nostettu korkeimmalle jalustalle. Kysymys on siis siitd millaista
osaamista tulevaisuudessa tarvitaan. Viitala (2005) kiteyttda tamdn varsin
osuvasta sanoessaan “Jos ei tiedeta, mita aiotaan tehda, ei ole mahdollista tietaa,
millaista osaamista tarvitaan (Viitala 2005: 15).”

Toisena osaamisen johtamisen paddkohtana ovat ihmiset. Organisaatiotasolla
tarkasteltuna osaamisen johtaminen on melko uusi alue johtamisen kohteena.
Yrityksien ja toimivien johtajien tehtavalistalta 16ytyykin useimmiten yrityksen
toiminnan kehittiminen kuin itse henkildston kehittdiminen. On kuitenkin
vaarin ajatella, ettd osaamisen johtaminen olisi yksistaan johtajien

toimenkuvaan liittyva johtamisen kohde. Vastuu osaamisen johtamisesta
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jakautuu kaikille tyontekijoille. Tyontekijat antavat yritykselle tydpanoksensa,
mutta mika tdarkeintd taman panoksen takana on heiddn osaamisensa ja sen
jatkuva kehittaminen. Tallad tarkoitetaan sitd, ettd jokainen tyontekija vastaa itse
omasta osaamisensa kehittdmisestd ja johtajien tavoitteena on luoda
tyontekijoiden osaamisen kehittdmiseen tarvittavat resurssit. Kuten jo mainittua
vastuu osaamisen johtamisesta kuuluu kaikille. Kaikki kuitenkin saa alkunsa
jostakin ja niin myods osaamisen johtaminen. Osaamisen johtamisella ei pystyta
saamaan aikaan merkittdvia tuloksia, jollei koko organisaatio ole sitoutunut
toimintaan. Tama tarkoittaa myos ylinta johtoa. Ylin johto on itse asiassa
suurimpana vastuun kantajana jos ajatellaan yrityksen strategian mukaista
kokonaisvaltaista osaamisen johtamista. Ylin johto maarittelee yrityksen
suunnan, tavoitteet ja niiden toteuttamiseen kaytettavat valineet. Eli toisin
sanoen sen, mitd tyontekijat organisaatiossa tekevit. Ylin johto on ratkaiseva
tekija sille miten suureksi kilpailutekijaksi osaaminen voidaan nostaa. (Viitala
2005: 23-24.)

Ihmisten valiset suhdeverkostot ovat myods merkittdvassa asemassa osaamisen
johtamisessa. Ei ole pelkastaan riittdvda, etta ihmiset kehittavat vain omaa
osaamistaan vaan yksildiden osaaminen on myo6s saatava muidenkin kayttoon.
Tama voidaankin ndhdd yhtena osaamisen johtamisen suurista haasteista
erityisesti organisaatiotasolla. Suhdeverkostoissa on kysymys siita sosiaalisesta
pddomasta, jota on nakymattomyytensa vuoksi vaikea hallita. (Juusela, Lillia &
Rinne 2000: 11.)

Osaamisen johtamisesta on olemassa lukuisia hyvia esimerkkeja. Erityisesti
Japanilaiset yritykset ovat jo kauan aikaa sitten tiedostaneet osaamisen ja tiedon
johtamisen merkityksen yrityksen merkittavimpana kilpailutekijana. Ikujiro
Nonaka ja Hirotaka Takeuchi tuovat esille muutamia hyvia esimerkkeja siitd
kuinka osaamisen ja tiedon johtamisen tavoitteet ovat nitoutuneet yhteen
luodakseen yritykselle halutun tulevaisuuden. Honda kehitti energiaa
saastavan moottorin juuri oikeaan aikaan ennen Oljykriisid. Sony taas oli
vakuuttunut aggressiivisesta vientistrategiastaan aikana jolloin ldnsimaalaiset
pitivat japanilaisia tuotteita halpoina ja huonosti tehtyind. Canon puolestaan
mullisti kameramarkkinat yksilinssiselld kamerallaan. Kaikki ndma esimerkit
kuvastavat hyvin osaamisen johtamista. Markkinoiden valloitukseen on
kaytetty erilaisia strategioita, mutta menestyksen voidaan nidhda pohjautuvan
pitkdlti juuri osaamisen ja tiedon onnistuneeseen johtamiseen. Oleellista

esimerkeissa on se, ettd osaamista vaalitaan hyvin pitkélle nédissa yrityksissa.
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Tyontekijoitd kannustetaan kehittdamédan osaamistaan, jakamaan tietoisuuttaan,
haastamaan nykyhetken tuotteet ja liiketoimintamallit sekd nakemaan

tulevaisuuden enemminkin mahdollisuutena kuin uhkana. (Nonaka &
Takeuchi 1995.)

”Oli aika, jolloin saastdjien ndkeminen sijoittajina oli useimmille
pankkiireille varsin uutta (Hamel & Prahalad 1994: 50).”

Edella mainittujen japanilaisten yrityksien menestykseen vaikuttavana
ajatuksena onkin ollut osaamisen merkitys muutoksen aikaan saamiseksi.

Seuraava kuvio toimiikin hyvana esimerkkina siitd miten muutos ja osaaminen

ovat vuorovaikutuksessa keskenéaan.

HAASTAA

MAHDOLLISTAA

Kuvio 1. Muutos ja osaaminen (Viitala 2005: 29).

Muutoksen johdosta nykyinen osaamisen taso ei ole enda riittavad. On kyettava
kehittimaan osaamista, jotta pystyttdisiin vastaamaan muutoksen haasteisiin.
Vastavuoroisesti ~ osaamisen  kehittdminen = mahdollistaa = muutoksen
toteuttamisen.

Kuten jo aikaisemmin on mainittu osaamisen johtaminen ja tietojohtaminen
liittyvat kiintedsti toisiinsa. Tiedon johtamisen voidaan ajatella olevan tarkeana
tekijand  osaamisen johtamisessa. Tietojohtamista  kasitellddn  tdssa
tutkimuksessa myohemmissa luvuissa. Jotta ymmarrettdisiin ndiden kahden
liittyminen toisiinsa, on hyva tarkastella esimerkkiad japanilaisesta Hoshiden

Elecktronics — yrityksestd. Yrityksella oli visio leipakoneesta, joka mullistaisi
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sen aikaisen leipakoneteollisuuden. Kotileipurin ei tarvitsisi kuin laittaa leivan
tekoon tarvittavat raaka-aineet koneeseen ja kone hoitaisi loput. Suunnittelu
vaiheessa kaikki nayttikin hyvaltd. Testausvaiheessa kone tuotti kuitenkin
leivan joka oli palanut paaltapdin ja raaka sisdltdpdin. Suurimpana ongelmana
oli itse taikinan muovaamisprosessi (twisting stretch) leipakoneessa. Avuksi
pyydettiin  mestarileipuria, joka  osaisi  kertoa  miten taikinan
muovaamisprosessin tulisi toimia. Mestarileipuri ei kuitenkaan osannut pukea
sanoiksi tata liikettd jota hdn kaytti taikinan muovaamiseen. Niinpa
leipakoneen suunnittelutiimi suuntasikin mestarileipurin leipatehtaalle oppiin
ja seurasivat leipurin tyota ja kasien liikettd taikinaa muovatessaan. He jopa itse
osallistuivat taikinan muovaamisprosessiin. Tastd viisastuneena he palasivat
tyOpOytiensa &ddreen ja suunnittelivat oppimisen kokemukseen perustuen
leipakoneen joka muovasi taikinaa tdydellisesti ja tuloksena oli herkullinen
leipa. Tarinan opetus on siind ettd tieto mahdollisti osaamisen oppimisen.
Taikinan muovaamiseen tarvittavan tiedon avulla suunnittelutiimien
osaaminen Kkarttui ja he pystyivat siirtimdan osaamisensa leipdakoneen
rakentamiseen oikealla tavalla. (Nonaka & Takeuchi 1995.)

Edelld kuvattua leipdkoneen kehittdmiseen liittyvda prosessia voidaan
selventda kayttamalld apuna aikaisemmin esitettyd Viitalan (2005: 29) kuviota
muutoksen yhteydestd osaamiseen. Tarkoituksena on tuoda esille tiedon

merkitys osaamisen kehittdmisessa. Tama havainnollistetaan liittamalla

alkuperdiseen kuvaan viela tiedon ulottuvuus. (Kuvio 2. vrt. Kuvio 1.)

1. HAASTAA 2. HAASTAA

OSAAMINEN

4. MAHDOLLISTAA 3. MAHDOLLISTAA

Kuvio 2. Muutos, osaaminen ja tieto.
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Kuvassa muutos haastaa ensiksi nykyisen osaamistason. Leipdakoneen
kehitysprosessissa suunnittelijoiden ~ tieto  taikinan  oikeanlaisesta
muovaamisesta ei ollut riittdvaa. He eivat siis osanneet suunnitella konetta niin
ettd se muovaisi taikinan samanlaisesti kuin mestarileipuri sen tekee. Uuden
leipakoneen tekeminen siis haastoi suunnittelijoiden osaamisen. Taman
haasteen jilkeen suunnittelijat ldhtivat mestarileipurin oppiin ja saivat tietoa
siitd miten taikinaa tulisi muovata oikeanlaisesti. Kuvassa toinen nuoli kuvaa
tata tiedon hankkimista. Suunnittelijat siis omaksuivat mestarileipurilta
tarvittavan tiedon. Kolmas nuoli kuvaa itse tiedon siirtymista osaamiseen.
Suunnittelijat pystyivat nyt siirtdimaan tietonsa leipakoneen suunnittelemisen ja
rakentamisen osaamiseensa. Tamd johti lopulta siihen, ettd he pystyivat
suunnittelemaan ja rakentamaan koneen joka tuotti herkullista leipad. Eli
nuolen nelja mukainen osaaminen mahdollisti muutoksen eli uudenlaisen
leipakoneen.

Edellisen kuvion jdlkeen onkin hyvad perehtyd sithen miten osaamisen
johtaminen  voidaan  ndhdd  organisaation  sisdisend  toimintona.
Tietojohtaminen havainnollistetaan mukaan yrityksen liiketoimintaprosessiin
osana osaamisen johtamista. Koska edelld on kasitelty tiedon ja osaamisen
merkitystd muutoksessa niin on hyva kayttaa tassikin kohtaa esimerkkina
kuviota strategian mukaisen muutoksen toteuttamisesta (Kuvio 3.)

TIETOJOHTAMINEN

MUUTOK-
VISIO JA SEEN VAL-

STRATEGIA MISTAU- TIETO OSAAMINEN MUUTOS
TUMINEN

L/ /S IS S/

No

Kuvio 3. Tietojohtaminen osana osaamisenjohtamista.
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Visio kuvaa yrityksen tavoiteltua tulevaisuuden tilaa. Strategialla tarkoitetaan
kaikkia niitd keinoja milld visio saavutetaan. Strategia synnyttdd muutokseen
valmistautumisen. Muutokseen valmistautumisessa selvitetddan mikda on
nykyinen osaamisen taso ja minkéalaista osaamista muutoksen toteuttamiseen
tarvitaan. Ndin saadaan siis tietoa muutoksen toteuttamista varten. Tama tieto
siirretddn seuraavaksi osaamisen kehittamiseen jotta muutos pystyttaisiin
tyontekijoiden toimesta toteuttamaan. Osaaminen taas mahdollistaa muutoksen
toteuttamisen ja lopuksi muutos saavuttaa strategian mukaisen maalinsa.
Osaamisen johtaminen kuvaa tdssd koko prosessia strategiasta maaliin eli
muutoksen onnistuneeseen toteutukseen. Tietojohtaminen toimii osaamisen

johtamisen sisdlla keskeisena elementtind muutosprosessissa.

Kaikki tutkijat eivdt kuitenkaan ole samaa mieltd osaamisen johtamisen ja
tiedon johtamisen edelld kuvatunlaisesta liitoksesta. Toiset tutkijat nakevat itse
tiedon johtamisen suurempana kokonaisuutena kuin osaamisen johtamisen.
Nain ollen osaamisen johtaminen kuuluu heidan mukaansa tiedon johtamisen
alueeseen. Stahle & Gronroos (1999) esimerkiksi tuo esiin yrityksen
tietopddoma — kasitteen, joka mahdollistaa osaamisen kehittymisen. Osaamisen
johtamisen tutkijoiden tapaan Stahle ym. painottaa osaamisympadriston luontia,
jotta kilpailussa pystyttdisiin menestymaan. Yksiloiden henkilékohtainen
osaaminen ei tuo kilpailuetua, jollei yksiloiden osaamista ole kytketty toisiinsa
ja muodostettu osaamista kehittavia toimivia kokonaisuuksia. Stdhlen ym.
nakemys kuitenkin perustuu vahvasti siihen, ettd osaaminen lukeutuu
suurempana nahtavan tietopadoman ja tiedon johtamisen alueeseen.

Tassa tutkimuksessa on osaamisen johtaminen kasitelty suurempana
kokonaisuutena kuin tietojohtaminen. Tietojohtaminen ndhdaan kiintedsti
liittyvan osaamisen johtamiseen ja toimivan tdrkedna tekijand osaamisen
johtamisen alueen sisdpuolella. Taman kaltainen ndkemys voidaan nahda
yleisempadna osaamisen ja tietojohtamisen alan tutkijoiden keskuudessa.

2.2 Tietojohtaminen

Kuten jo osaamisen johtaminen kappaleessa on todettu osaamisen johtaminen
ja tiedon johtaminen liittyvat kiintedsti toisiinsa. Englanninkielinen termi
knowledge management onkin suomeksi kdannetty tarkoittamaan sekd osaamisen
johtamista ettd tietojohtamista (Viitala 2005: 32).
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Tiedon merkitys yhteiskunnassa ja organisaatioissa on kasvanut.
Organisaatiotasolla tiedosta on tullut yksi merkittavimmista menestystekijoista.
Yhtena aikaisimmista tiedon merkityksen korostajista organisaatiotasolla
voidaan pitaa Peter F. Druckeria. Drucker lanseerasi jo 60- luvulla termit
tietotyd (knowledge work) ja tietotyontekija (knowledge worker). Myohemmassa
kirjassaan Post-Capitalist Society (1993) Drucker tuo ilmi tietoyhteiskunta
kasitteen (the knowledge society). Tietoyhteiskunnassa talouden paaresurssina ei
endd ole raha, luonnonvarat tai tyOvdestd vaan tieto. Tietoyhteiskunnassa

tietotyontekijat (knowledge workers) ovat kaikkein merkittavimmassa asemassa.
(Nonaka & Takeuchi 1995.)

”Kaikkein suurin haaste joka kohtaa johtajia kehittyneissa maissa on
tyontekijoiden tiedon ja palvelujen tuottamisen kasvattaminen. Tama
haaste, joka tulee dominoimaan johtajuuden painopistettd useita
vuosikymmenia, madrittelee loppujenlopuksi yrityksen
kilpailukyvyn. Vieldkin tirkeampaa, se tulee maarittimaan
yhteiskunnan ytimen ja jokapdivaisen elaman laadun teollistuneissa
maissa (Drucker 1991).”

Druckerin sanoilla on paljon painoarvoa tdndkin paivana. Tietojohtamisen
tutkimuksissa ja my0s organisaatiotasolla on alettu keskittyd yha enemman
sithen miten tietoa syntyy ja miten sitd pystytdan tuottamaan. Fahey ja Prusak
(1998) ovatkin todenneet, ettd eksplisiittinen tieto faktoina esitettynd on
pelkastaan dataa, ei tietoa. Tietoon liittyy kiintedsti ihmisten toimet, tulkinta ja
paatokset datan perusteella. Uutta tietoa syntyy ndin ollen usein dataa
tulkitsemalla ja kayttamalla.

Tiedon merkityksen korostumisessa vaikuttavana tekijana on nahtavissa myos
tiedon jakamisen ja siirrettdvyyden tuomat hyodyt organisaatioissa. Kuten
johdannossa jo todettiin ihmiset vaihtavat tyopaikkoja useammin kuin ennen ja
tarkeiden osaajien eldkkeelle jaaminen on todellisuutta nykypaivana.
Seurauksena on alettu huolestua tiedon madran vahentymisesta
organisaatioissa.

“Tiedan etten pysty pysayttdimaan ihmisid kavelemadsta ulos ovesta, mutta
miten pysdytin heiddt viemdstd tietojaan mukanaan? (Labarre, 1998: 48).”
Tyontekijoiden ldhdon seurauksena organisaatiot eivat menetd pelkastaan
ihmispddomaansa vaan myos ihmisiin sitoutuneen tietopadomansa (Droege &
Hoobler 2003: 50).
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Naiden tekijoiden seurauksena tiedon johtaminen ja erityisesti hiljaisen tiedon
osuus tietojohtamisessa on noussut merkittavaan asemaan seka organisaatioissa
ettd tietojohtamisen alan tutkimuksissa. Spender (1996) toteaakin etta yrityksille
muodostuu kilpailuetua, kun hiljainen tieto yhdistetdan erityisilla tavoilla
eksplisiittisen tiedon kanssa.

Tietojohtamisen alan kehittyminen tulee myos hyvin esille alan kirjallisuudessa
kaytetyista madritelmistd. Seuraavassa on kerdtty joitakin tietojohtamisen

aikaisempia maaritelmia.

O'Dell (1997) madrittelee tietojohtamisen olevan systemaattisten keinojen
kayttod, joiden avulla tietoa pystytdan lI0ytamaan, ymmartamaan ja kayttamaan

arvon luomisessa.

Bassi (1997) madrittelee tietojohtamisen prosesseiksi, joiden avulla yritys luo,
l1oytaa ja hyodyntaa tietoa parantaakseen organisaation toimintakykya.

Wiig (1998) maadrittelee tietojohtamisen olevan systemaattista, eksplisiittista ja
tarkoituksenmukaista tiedon uudistamista ja kayttod, jonka avulla pystytdan
maksimoimaan yrityksen tietopddomaan liittyva tehokkuus ja uudistumiskyky.

Tarkastelemalla ndita aikaisempia madritelmia voidaankin todeta niiden
perustuneen pitkalti eksplisiittisen tiedon kasittelemiseen. Hyvan nakokulman
asiaan antaa my0s Scarbrough ja Swanin (2001) tekemd tutkimus
tietojohtamisen maaritelmista. Tutkimuksessa keskityttiin tarkastelemaan mita
painopisteita tai teemoja esiintyi tietojohtamisen kirjallisuudessa vuonna 1998 ja
sitd edeltavina aikoina. Tuloksista kdy ilmi, ettd melkein 70 % tutkimukseen
otetusta kirjallisuudesta kasitteli padpainoisesti informaatioteknologiaa ja vain
5 % henkilostdjohtamiseen liittyvia asioita.

Hildreth ja Kimble (2002) ovatkin varsin jyrkasti ottaneet kantaa ndiden
tietojohtamisen perinteisien maaritelmien paikkaansa pitavyyden puolesta. He
tuovat ilmi, ettd tietojohtamisen maaritelmien mukainen tietojohtamisen
harjoittaminen tuottaa vain rajallisia tuloksia organisaatioissa. He
painottavatkin, ettd on olemassa my0s tietoa, joka sijaitsee ihmisissd, ei vain
koneissa ja dokumenteissa. Jos tidmd ihmisissa sijaitseva tieto jatetdan
huomioimatta, emme voi puhua tietojohtamisesta vaan pelkadstaan
informaation johtamisesta (information management).
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Tama Hildreth ja Kimblen esittelema ihmisaspekti ja siitd johdettavissa oleva
hiljainen tieto onkin noussut varsin merkittivdan rooliin nykypdivan
tietojohtamisen alan kirjallisuudessa. Seuraavassa on kerdtty joitakin

tietojohtamisen uudempia maaritelmia.

Beijerise (1999) maarittelee tietojohtamisen olevan organisaation tavoitteiden
saavuttamista strategiasta johdetulla motivoinnilla ja edesauttamalla
tietotyoOldisid kehittdimdan, jakamaan ja kdyttamaan kykyadan tulkita dataa ja
informaatiota. Data ja informaatio saavat uudenlaisen merkityksen ihmisten
kautta.

Weber (2007) maarittelee tietojohtamisen olevan kaiken tietovarannon
mieltamistd ja hyodyntdmistd, keinona kehittdd organisaation prosesseja.
Tietojohtamiseen kuuluvat resurssit, metodit ja tyokalut, joilla pystytdan
saavuttamaan tietojohtamisen pdamaarat. Tietovarantojen luonteen vuoksi
organisaatioiden prosessit kehittyvat kun tietovarantoja jaetaan tydyhteison
jasenten kesken.

Scharmer (2001) on varsin hyvin tuonut esille timan tietojohtamisen alan
kehittymisen. Han jaottelee sen kolmeen eri vaiheeseen. Jokaisesta vaiheesta on
erotettavissa oma erityinen painopisteensd. Ensimmadisessd vaiheessa
tietojohtaminen keskittyi informaatioteknologian ympdrille. Periaatteena oli
tallentaa tietoa eri tietolahteisiin, kuten esimerkiksi ohjekirjoihin ja raportteihin,
jotka ~mahdollistivat tiedon jakamisen eteenpdin. Tdssa vaiheessa
tietojohtamisen fokus oli keskittynyt pelkastdaan eksplisiittisen tiedon ymparille.

Toisessa vaiheessa eksplisiittisen tiedon rinnalle nousi hiljainen tieto. Tieto
kasitettiin ihmisten toimintaan sitoutuneeksi hiljaiseksi tiedoksi. Tassa
vaiheessa tietojohtamisella tarkoitettiin eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon valista
vuorovaikutusta. Vuorovaikutuksen avulla hiljainen tieto muutetaan
eksplisiittiseksi ja ndin ollen koko organisaation kayttoon. Scharmer tuo tassa
kohtaa esille Nonakan ja Takeuchin kehittdiman tiedon spiraali — mallin. Tiedon
spiraali — mallissa uutta tietoa luodaan niin sanotusti lapi raja-aitojen seka
yksiloiden, osastojen, divisioonien ja organisaatioiden valilld. Spiraalin ideana
uuden tiedon luomisessa on siis eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon jatkuva
vuorovaikutus. Taman toisen vaiheen fokuksena oli siis uuden tiedon

luominen.
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Mielenkiintoa herdttdva on Scharmerin tietojohtamisen kolmas vaihe. Tassa
vaiheessa tietojohtamisessa astutaan tavallaan wuudelle alueelle. Tiedon
spiraaliin viitaten Scharmer toteaakin, ettd Nonakalta ja Takeuchilta jai
puuttumaan vastaus yhteen kysymykseen. Mika itse asiassa on se voima joka
liikkuttaa tiedon spiraalia? Tama ratkaiseva kysymys johdattaa meiddt suoraan
tietojohtamisen kolmanteen vaiheeseen.

Tietojohtamisen kolmannessa vaiheessa menndan viela syvemmialle
tietojohtamisen ytimeen mita kahdessa edellisessd vaiheessa voidaan ajatella
mentdvan. Taman vuoksi kolmas vaihe aiheuttaa myo6s hankaluuksia selittaa
tarkasti mita vaiheella tarkoitetaan. Scharmer on vaiheen kuvauksessaan
kayttanyt esimerkkeja muiden johtamisen alan tutkijoiden samankaltaisista
tietoisuutta kuvaavista termeistd. Han toteaa, ettd tama vaihe on hyvin ldahelld
sitd mitd Nonaka ja Konno (1998) kuvaavat termilld ”originating ba” tai mita
Senge (1990) kutsuu termilla “personal mastery”. Ehka parhaan esimerkin siita
mitd Scharmer itse asiassa tarkoittaa tdlla tietojohtamisen kolmannella
vaiheella, hdn tuo esiin kadyttamalld jo tdssa tutkimuksessa osaamisen
johtaminen luvussa aikaisemmin kuvattua esimerkkia Nonakan ja Takeuchin
esittelemasta leipdkoneen tekemisprosessista. Eksplisiittinen tieto kuvaa
leivantekoprosessissa tietynlaisia tietoja leivdstd, kuten paino, hinta ja raaka-
aineet. Hiljaista tietoa kuvaavat taas leivan tekemiseen liittyvat konkreettiset
toimet, kuten taikinan muovaaminen ja leivan paistaminen. Tietojohtamisen
kolmas vaihe, josta esiintyvastd tiedosta Scharmer kayttdd nimitysta “self-
transcending knowledge”, liittyy siihen tietoisuuteen mika leipurilla oli kun
hdn ensimmadistd kertaa keksi leipoa leivan ylipaatansa. Talla tarkoitetaan
sellaista hiljaista tietoa mita ei ole vield sisdistetty jokapdivdiseen toimintaan.
Fokuksena tdssa kolmannessa vaiheessa on siis prosessien ja hiljaisen tiedon
kehittymisen mahdollistavien olosuhteiden luominen. (Scharmer 2001.)

Miten tietojohtamisen kolmas taso voidaan sitten nahda organisaatiotasolla?
Sanna Virtainlahti on hyvin selventianyt taman kolmannen vaiheen
organisaatiotasolla nahtdavaksi. Organisaatiotasolla tama tarkoittaa hiljaisen
tiedon  merkityksen = ymmartamista liiketoiminnalle.  Tietojohtamisen
kolmannessa vaiheessa yrityksien tehtdvdna on luoda ne edellytykset ja
puitteet, joiden avulla tyontekijat pystyvat luomaan uutta hiljaista tietoa seka
hyodyntda jo kaytossddan olevaa hiljaista tietoaan. Suurimman osan
organisaatioista voidaan kuitenkin ndhda olevan vasta tietojohtamisen
ensimmaisessa tai toisessa vaiheessa. (Virtainlahti 2006: 48-50.)
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Sharmerin (2001) tietojohtamisen kolmas vaihe eli ”self-transcending knowledge”
toimii my6s hyvana esimerkkina siita kuinka tietojohtaminen on sitoutunut
osaamisen johtamiseen. Scharmer toteaakin, etta kilpailuedun saavuttaminen
tietojohtamisen kolmannessa vaiheessa tarkoittaa sitd, ettd johtajat pystyvat
haastamaan todellisuuden ja tavallaan hiljaisesti tuntemaan tulevaisuuden
mahdollisuudet liiketoiminnalle. Tata samaa kutsutaan intuitioksi. Intuitio on
osa hiljaista tietoa. Intuitio tarkoittaa havaitsemista, ajattelua ja kykya nahda
sisdisesti. “Johtamis- ja organisaatiokulttuuriin liitettyna intuitio voidaan nahda
liiketoiminnallisena kykyna ennakoida asioita (Moilanen, Tasala & Virtainlahti
2005: 33).” Tama tulevaisuuteen kohdistuva ehka jopa visionddrinen ajatus

liikketoiminnasta on yksi osaamisen johtamisen tarkeimmista tekijoista.

2.3 Tiedonlajit

Tietoa on kuvattu vuosien saatossa monin eri maarityksin. Conklin (1997) on
jaotellut tiedon sekd formaaliin tietoon (formal knowledge) etta informaaliin
tietoon (informal knowledge). Formaalisen tiedon hdn on kuvannut tietona jota
loytyy kirjoista ja dokumenteista. Nain ollen se on myos helposti jaettavissa
eteenpdin. Informaalinen tieto on taas tietoa, jota kdytetadn formaalisen tiedon
luomiseen. Informaalinen tieto on siis ajatuksia, kysymyksid, paatoksid,
kertomuksia, mielipiteitd jne. Madrittely perustuu siis pitkalti sithen mita tieto

on ja miten se on luotu.

Brown ja Duguid (1998) maarittelevat tiedon hieman eri ndakokulmaa kayttaen.
Heidan maarityksensa voidaan ndahda perustuvan itse tiedon ominaisuuksiin ja
miten sitd kdytetaan.

”Organisaatioissa oleva tieto, josta ydinosaaminen muodostuu, on enemman
kuin jaettavissa oleva eksplisiittinen tieto (know-what). Ydinosaaminen vaatii
vaikeammin maadriteltdavissa olevaa tietoa (know-how) — erityista kykya siirtaa
eksplisiittinen tieto (know-what) kayttoon (Brown & Duguid 1998: 28).”

Sanches (1997) puolestaan jakaa organisaatioissa esiintyvan tiedon kolmeen eri
kategoriaan. Nama ovat “tietdd miten” (know-how), “tietdd miksi” (know-why)
ja “tietdd mita” (know-what). Erotuksena Brown ja Duguidin maaritykseen,
Sanchesin maaritys ei perustu siihen mika tieto on eksplisiittistd ja mika
hiljaista vaan pyrkimykseen ymmartaa eri tietoisuuksia jostakin ilmidsta.
" Tietdd miten” viittaa tietdmykseen miten joku tietty systeemi tai prosessi toimii

ja miten sen sisdlld olevat eri osat ovat yhteyksissa toisiinsa. ”Tietdd miksi”
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viittaa my0s jonkun tietyn prosessin sisdisiin tekijoihin. Kyseessa on tieto siitd,
miksi joidenkin tiettyjen prosessien osien tdytyy olla yhteydessa toisiinsa
luodakseen toimivan kokonaisuuden. ”Tietdi miti” viittaa taas tulevaisuuteen.
Kahden edellisen seurauksena tavallaan syntyy ”tietid miti” -tietoa. Se on siis
tietoa siitd mitd uusia prosesseja tai tuotteita pystytddn suunnittelemaan kun

tieddimme mita eri prosessit sisdltavat ja miten ne toimivat.

Edelld olevat tiedon madrityksen esimerkit kuvastavat hyvin tiedon
madrityksen monimuotoisuutta. Hildreth ja Kimble (2002) toteavatkin, ettd
vaikka tiedon maarityksissa on kadytetty monia eri termejd, niin ehkad
yleisimmin esiintyvéna tiedon maarityksend voidaan pitda tiedon erottelemista
hiljaiseen tietoon (tacit knowledge) ja eksplisiittiseen tietoon (explicit knowledge).

Tiedon erottelemisen eksplisiittiseen tietoon ja hiljaiseen tietoon toi
ensimmaistda kertaa esille Michael Polanyi 1960 — luvulla. Polanyi painotti
vahvasti juuri hiljaisen tiedon merkitysta. Han naki ihmisten omaavan hyvin
henkilokohtaista hiljaista tietoa, joka vaikuttaa kaikessa ihmisten toiminnassa.
Tata hiljaista tietoa ihmiset eivat kuitenkaan pysty kuvailemaan. “Tieddamme
enemman kuin pystymme kertomaan (Polanyi 1996: 4).”

Nykypdivand tunnetuimman tiedon jaottelun eksplisiittiseen ja hiljaiseen
tietoon tekivat japanilaiset liiketoimintastrategian professorit Nonaka ja
Takeuchi. He madrittelevit eksplisiittisen tiedon olevan tietoa jota pystytdan
ilmaisemaan sanoin ja numeroin. Eksplisiittinen tieto on myds helposti
siirrettavissa ja uudelleen kaytettivissd koska sita pystytdan varastoimaan
erilaisiin ohjekirjoihin ja manuaaleihin. Hiljainen tieto on taas tietoa joka on
hyvin henkilokohtaista ja tiettyyn kontekstiin sidottua. Hiljainen tieto perustuu
hyvin vahvasti yksiloiden arvoihin, tunteisiin, kokemuksiin ja toimintaan.
Taman luonteensa vuoksi sitd on myos vaikea havaita, kuvata tai jakaa muiden
ihmisten kanssa. Nonaka ja Takeuchi korostavat hiljaisen tiedon merkitysta
kayttamalla vertauskuvanaan jaavuorta. Eksplisiittinen tieto on vain jadvuoren

osuus on hiljaista tietoa. (Nonaka & Takeuchi 1995.)
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EKSPLINIITTINEN TIETO

HILJAINEN TIETO

Kuvio 4. Tiedon jaavuori (Nonaka & Takeuchi 1995).

Erotteluna Polanyin tiedon jaottelusta on hyva huomata, ettd Polanyi
madrittelee hiljaisen tiedon olevan ihmiselle itselleen tiedostamatonta, kun taas
Nonaka ja Takeuchi madrittelevat sen olevan vaikeata saada ihmisista esiin. Ero

on pieni mutta varsin merkityksellinen.

Tama tiedon kahtiajako eksplisiittiseen tietoon ja hiljaiseen tietoon on kuitenkin
saanut osakseen paljon kritiikkid. Hislop (2005: 19) sanoo, ettd kyseessa on niin
sanottu ”“joko - tai” jako. Tieto siis kasitetdan joko eksplisiittiseksi tai hiljaiseksi.
Tama tarkoittaa sitd, ettd eksplisiittinen ja hiljainen tieto eivat edusta spektrin
ddripadssa olevaa tietoa vaan pikemminkin kahta erillidn olevaa puhdasta
tiedon muotoa. Hislopin kritiikki perustuu pitkalti Nonakan sanontaan. ”"On
olemassa kahta erityyppista tietoa: eksplisiittista ja hiljaista (Nonaka, Toyama &
Konno 2000: 7).”

Tsoukas (1996) ja Clark (2000) puolestaan kritisoivat tiedon kahtiajakoa silld,
ettd heiddn mielestddn ei ole edes olemassa sellaista tietoa, joka olisi tdysin
eksplisiittistd vaan jokaisella tiedolla on my®0s hiljainen ominaisuus.

Edelld esitetylla kritiikillda voidaankin ndahda olevan yhtaldisyytta Leonard ja
Sensiperin (1998) esittelemddan tiedon maddritykseen. He kuvaavat tietoa
jatkumona. Heiddn mielestdan tiedon voidaan ajatella esiintyvan erdanlaisessa
spektrissa. Toisessa ddripddssdan tieto on melkein kokonaan eksplisiittista
(explicit). Tieto on siis tietoa, jota myds muut yksilot pystyvdt ottamaan

kayttoonsa. Spektrin toisessa ddripaassa tieto on taas melkein kokonaan hiljaista
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(tacit). Tieto sijaitsee ihmisten aivoissa ja kehoissa. Se on melkein kokonaan
tiedostamatonta tai vain vahan tiedostettua. Erotuksena Nonakasta, Leonard ja
Sensiper kuitenkin painottavat, ettd suurin osa tiedosta sijaitsee ndiden kahden
aaripaan valilla. Wong & Radcliffe (2000) ovat luoneet skaalan (kuvio 5.) , joka
kuvastaa edella esitettya Leonard ja Sensiperin tiedon maaritysta.

INCREASING
LEVELOF KNOWLEDGE PIECE
TACITNESS
A
EXPLICIT / EXPLICITNESS
/
% ]
/ /
U%’/ TACITNESS
/
&.
KNOWLEDGE SPECTRUM

Kuvio 5. Tiedon spektri (Wong & Radcliffe 2000).

Kritiikin kohteena on ollut myo6s tiedon yksilosidonnaisuus. Spender (1996)
toteaakin sekd Polanyin ettd Nonakan ja Takeuchin tiedon maarityksen
perustuvan yksiloiden hallussa olevaan tietoon. Talla tarkoitetaan lahinna sitd,
ettd yksilot omaavat tietoa, mitd muut pystyvat oppimaan. Spender tuokin esiin
myoOs organisaatiotason ryhmatietoisuuden. Ryhmatietoisuus koostuu seka
eksplisiittisestd tiedosta, etta hiljaisesta tiedosta. Eksplisiittisend ryhmatietona
ovat esimerkiksi organisaation dokumentoimat saannot ja tyoohjeet. Hiljaisena
ryhmatietona puolestaan ovat esimerkiksi organisaation epaviralliset

rutiinikdytannot, tyotavat ja systeemien yhteisymmarrys.

Organisaatiotaso ei ole kuitenkaan ainut taso milla ryhmatietoisuutta voi
esiintya. Hislop (2005: 21) tuo ilmi my0s mikrotason ryhmatietoisuuden mita
esiintyy organisaation sisdisissa tyOyhteisoissa (Communities of Practise).
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2.3.1 Blacklerin tiedonlajit

Blackler (1995) on tutkinut yleisimmin esiintyvid tiedon madarityksia
organisaation oppimisen kirjallisuudessa. Tutkimuksensa perusteella han teki
jaottelun viiteen eri tiedon lajiin: kehollistettuun (embodied), ankkuroituun
(embedded),  sisaistettyyn (embrained), kulttuuristettuun (encultured) ja
koodattuun (encoded). Seuraavassa on esitelty Blacklerin tiedonlajit:

Kehollistettu tieto (embodied) on pitkalti tekemiseen sitoutunutta tietoa ja vain
osittain eksplisiittistd. Ryle (1949) kuvailee kehollistettua tietoa sanoin "tietaa
miten”(knowledge how). Blackler esittelee hyvana esimerkkina olevan taitavan
kasityontekijan omaavan tiedon. Kehollistetun tiedon nahdaan perustuvan
myoOs aistinvaraisuuteen, kasvokkain kaytyihin keskusteluihin ja fyysisiin
vinkkeihin. Se on tiettyyn kontekstiin sitoutunutta tietoa, jota voidaan hankkia
tekemadlla oppimalla. Kehollistettu tieto on siis ihmisessd sijaitsevaa
subjektiivista tietoa, johon liittyy ihmiset taidot ja hiljainen tieto (Viitala 2005:
130).

Ankkuroitua tietoa (embedded) esiintyy rakenteissa ja rutiineissa. Sitd voidaan
ndhda esiintyvan myos teknologioissa, rooleissa ja formaaleissa proseduureissa.
(Blackler 1995) Ankkuroitu tieto on tietoa, jota uusi tyontekija omaksuu ja johon
han sopeutuu yritykseen tullessaan, kuten esimerkiksi tyovalineisiin ja
teknologiaan liittyvaa tietoa. Tieto on luonteeltaan objektiivista eli se on
olemassa yksilosta riippumatta. Se on siis tietoa, joka jda yritykseen tyontekijan
poislahdettyakin. (Viitala 2005: 129-130.)

Sisdistetty tieto (embrained) on riippuvaista kasitteellisista tiedoista ja
kognitiivisista kyvyista (Blackler 1995). Ryle (1949: 28) kuvailee sisdistettya
tietoa sanoin “tietdd ettd” (knowledge that). Sisdistettyyn tietoon sisaltyvat
sisdistetyt faktat ja toimintaperiaatteet. Tieto on luonteeltaan subjektiivista eli
ihmisessa olevaa (Viitala 2005: 129).

Kulttuuristettu tieto (encultured) liittyy yhteisymmarryksen saavuttamisen
prosessiin. Sosialisaatio ja akkulturaatio ovat osana prosessia. Sosiaalisesti
rakentuneet prosessit riippuvat hyvin pitkdlti kielestda (Blackler 1995).
Kulttuuristettu tieto on ihmisessa olevaa subjektiivista tietoa. Se on pitkalti ajan
saatossa muodostunutta yhteista tietoa, johon liittyvat kertomukset, vertaukset
ja tarinat (Viitala 2005).
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Koodattua tietoa (encoded) ilmaistaan erilaisten merkkien ja symbolien avulla.
Taman tiedon lajin perinteisid muotoja ovat kirjat, manuaalit ja toimintaohjeet.
Nykypdivand taman kaltaista tietoa esiintyy myos elektronisessa muodossa,
jota on helppo siirtda edelleen (Blackler 1995). Koodattu tieto on siis ihmisen
ulkopuolista objektiivista tietoa (Viitala 2005).

Useat tutkijat ovat sitd mielta ettd, vaikka tiedon jaottelulla eri lajeihin onkin
analyyttisia etuja, niin jaottelu on kuitenkin harhaanjohtavaa kun ajatellaan
koko organisaatiossa olevan tiedon monipuolisuutta (Hislop 2005: 33). Tsoukas
(1996) esimerkiksi tuo ilmi, ettd erottelu hiljaiseen ja eksplisiittiseen tietoon ja
yksilo- tai ryhmatietoon ei ole toimiva ratkaisu, koska silloin ei huomioida
niiden yhtaldista esiintymistd. Blackler puolestaan toteaa, ettd “on virheellistd
olettaa etta kehollistettu, ankkuroitu, sisdistetty, kulttuuristettu ja koodattu tieto
voitaisiin jarkevasti nahda toisistaan erillddn olevina. “Tieto on monipuolista ja
monimutkaista, yhtaalta tiedostettua ja abstraktia, implisiittista ja eksplisiittistd,
jaettua ja yksilollista, fyysistd ja mentaalista, kehittyvaa ja paikallaan pysyvaa,
kielellista ja koodattua (Blackler 1995: 1032).”

2.3.2 Poikelan tiedonlajit

Poikela (2001: 104-105) on jaotellut tiedon kolmeen lajiin; teoriatietoon,
kaytantotietoon ja kokemustietoon. Jaottelullaan hdn ottaa kantaa tiedon
jakamisessa perinteisiksi muodostuneisiin tapoihin, kuten esimerkiksi tiedon
jakamiseen kasitteelliseen ja kadytannolliseen tietoon tai symboliseen ja
esineelliseen tietoon. Perinteiset jaottelut eivit tee selvda erottelua siitd missa ja
kenen hallussa tieto on. Ne eivat myoskdan kerro miten joku pystyy
hankkimaan, tuottamaan tai soveltamaan tietoa. Poikela havainnollistaa
teoriatiedon, kaytantotiedon ja kokemustiedon valistd suhdetta triangelina
(kuvio 6.). Teoriatieto ja kaytantotieto ovat kuviossa vasemmalla eli
objektiivisella puolella ja niilld tarkoitetaan yksilon ulkopuolella olevaa tietoa.
Poikela kuvaa vasemmanpuoleista kolmiota my6s nimelld koulutusmaailma.
Kokemustieto on taas kuvion oikealla eli subjektiivisella puolella ja silld
tarkoitetaan yksilon kokemusperdistda ja persoonallista tietoa. Tastd
oikeanpuoleisesta kolmiosta han kdyttdd nimitystd tyo — ja ammattimaailma.
Kuvio havainnollistaa prosessin, jossa yksilon informaatio muuttuu
osaamiseksi.
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TEORIATIETO

INFORMAAT'O » KOKEMUSTIETO
KAYTANTOTIETO » OSAAMINEN

HILJAINEN TIETO

OBJEKTIIVINEN SUBJEKTIIVINEN

Kuvio 6. Informaatio, tieto ja osaaminen (Poikela 2001: 104).

Teoriatiedolla tarkoitetaan kasitteelliseen ja symboliseen muotoon muokattua
informaatiota, jota voi olla kirjoissa, tietoverkoissa ja asiantuntijoilla. Teoria
tieto muuttuu yksilolle merkitykselliseksi vasta kun han prosessoi sita.
Kaytantotietoa ovat konkreettiset asiat kuten kone tai rakennus, jossa tieto
esiintyy  esineellistetyssd ~muodossa. Kaytantotieto  edellyttdd my0s
prosessointia, silld esineellistetyssda muodossa oleva tieto ei tule ymmarretyksi
ilman havaintoja, kéasitteitd ja kokeiluja. Kokemustietoa syntyy kun teoriatieto ja
kaytantotieto yhdistyvat omakohtaiseen kokemukseen. Toisin sanoen
kokemustietoa syntyy ajattelun ja tekemisen kautta. Kokemustieto on tietoa,
jota syntyy vain oppijassa itsessdan. Kokemustieto voi olla my0s hiljaista tietoa,
jota on vaikea tiedostaa tai pukea sanoiksi. (Poikela 2001:104.)

2.4 Hiljaisen tiedon ulottuvuudet tietojohtamisessa

Tiedon erottelemisen eksplisiittiseen ja hiljaiseen tietoon toi ensimmaista kertaa
esille Michael Polanyi 1960 — luvulla (Vuorensyrja 2000: 121-122). Polanyi
madrittelee eksplisiittisen tiedon termilld focal knowledge ja hiljaisen tiedon
termilla tacit knowledge. (Polanyi 1966).

Vaikka Polanyita pidetaankin itseoikeutetusti eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon
erittelyn uranuurtajana niin on kuitenkin huomattava, etta on olemassa vahvaa
ndyttod siitd, ettd Polanyi oli itse asiassa kiinnostunut enemmankin hiljaisen
tietdmisen prosessista tacit knowing eika niinkaan yksistaan hiljaisesta tiedosta
tacit knowledge. Polanyin sanoin; “Tieto on toimintaa, jota voitaisiin
paremminkin kuvailla tietdimisen prosessina ”( Gourlay Stephen 2002: 8).
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Varsinaisen suosion hiljainen tieto sai tietojohtamisen alalla japanilaisten
taloustieteen tutkijoiden Nonakan ja Takeuchin ldapimurtoteoksen The
Knowledge Creating Company (1995) kautta. Teoksessaan he tunnustavat
Polanyin filosofiansa lahteeksi, mutta haluavat tuoda hiljaisen tiedon
kaytannollisemmalle tasolle, osaksi organisaatioiden tiedon madrittelya ja
kulkuprosessia. Nonakan ja Takeuchin tietojohtamisen malli asettaa hiljaisen
tiedon organisaatioiden ytimeen. Heiddn padajatuksenaan on, ettd
organisaatioiden tdytyisi keksid keinoja hiljaisen tiedon esille tuomiseen ja
kommunikoimiseen. Nonakan ja Takeuchin madaritelméassa Polanyin hiljaisen
tiedon ulottuvuus on jaettu kahteen osaan. Hiljaisen tiedon tekniseen tasoon
(technical) ja kognitiiviseen tasoon (cognitive) (kuvio 7). Hiljaisen tiedon
tekniselld tasolla tarkoitetaan yksiloiden osaamista ja taitoa eli konkreettista
tietotaitoa (know how). Tekninentaso muokkautuu ja kehittyy yksiloissa
tekemisen ja suoran kokemuksen kautta (here and now). He my0s painottavat
tassa kohtaa, ettd teknistd tasoa pystytdan kehittdimdan tekemalld oppimisen
kautta, mutta tdhan kehittaimiseen ei vaadita kielellista ilmaisua. Hiljaisen
tiedon kognitiivisella tasolla tarkoitetaan yksilon sisdistettyja uskomuksia,
ndkemyksid ja mielikuvia joita yksilot pitavat itsestddanselvyyksina.
Kognitiivista tasoa pystytdan kehittamadan ja siirtimdan sosiaalisten
kanssakdymisten ja haasteellisten mentaalimallien valitykselld. Esimerkiksi
keskustelemalla tyohon kiintedsti liittyvistd ongelmista tai luomalla
mielikuvaharjoituksia todellisista tilanteista ja tulevaisuuden visioista. Nonaka
ja Takeuchi tuovat myo0s esille hiljaisen tiedon kognitiivisen tason osalta, etta
sen saavuttaminen voi tapahtua myos eksplisiittisin keinoin. Tassa yhteydessa
he kayttavat termid sisdistaminen (internalization). Taman he kuvailevat olevan
hyvin ldhelld tekemalld oppimista (learning by doing). Sisdistamiselld siis
tarkoitetaan eksplisiittisen tiedon muuttamista hiljaiseksi tiedoksi. Kaytannossa
tdmd tapahtuu niin ettd henkil6 oppii ensiksi tekemisen ja kokemuksensa
kautta eli luomalla itselleen hiljaista tietoa. Taman jalkeen kun henkilo lukee
muiden ihmisten kirjoittamia ohjeita tai oppaita liittyen juuri samaan
tekemiseen hanen hiljainen tietonsa rikastuu. (Nonaka & Takeuchi 1995.)
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EKSPLISHITTINEN TIETO

HILJAISEN TIEDON HILJAISEN TIEDON
TEKNINEN TASO / KOGNITIMINEN
TASO

Kuvio 7. Hiljaisen tiedon tekninen ja kognitiivinen taso (Nonaka & Takeuchi
1995).

Nonakan ja Takeuchin hiljaisen tiedon maaritelmasta on kuitenkin huomattava,
ettd vaikkakin he maarittelevat, ettd hiljainen tieto taytyy muuttaa kielelliseen
tai numerolliseen muotoon siirtydkseen niin tama ei kuitenkaan ole hiljaisen

tiedon siirtymisen ensisijainen muoto. (Nonaka ja Takeuchi 1995: 9.)

Baumard tuo tietojohtamiseen eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon rinnalle uuden
kolmannen ulottuvuuden; implisiittisen tiedon (implicit knowledge). Han jakaa
organisaatioiden henkildston hallussa olevan artikuloimattoman tiedon kahteen
eri ulottuvuuteen; implisiittiseen tietoon ja hiljaiseen tietoon. Implisiittinen tieto
on tietoa, jonka olemassa olon pystymme mahdollisesti tiedostamaan, mutta
emme halua tuoda sitd ilmi. Hiljainen tieto on taas tietoa, jonka olemassa olon
tiedostamme, mutta emme pysty tuomaan sitd ilmi. Molemmille tiedon
ulottuvuuksille on yhtendista se, ettd niitd ei pystyta kielellisesti ilmaisemaan.
Vaikka Baumard on erotellut implisiittisen tiedon ja hiljaisen tiedon eri
ulottuvuuksiinsa niin rajanveto ndiden kahden valille on varsin hailyvainen.
Implisiittisen oppimisen ja paatoksenteon tutkimukset tarjoavat todisteita siita
ettd ihmisilld nayttdisi olevan hallussaan tietoa, jota he eivdt tiedosta
oppineensa tai edes omaavansa. (Baumard 1999: 54-58.)

Choo tuo my0s esiin uuden ulottuvuuden hiljaisen tiedon tutkimuksissa. Siina
missd hdnen edeltdjansa keskittyivat hiljaisen tiedon maarittelemiseen
yksilotasolla, Choo kasittelee hiljaista tietoa my6s ryhmatasolla. Yksilotasolla

oleva hiljainen tieto on tietoa, jota on vaikeaa ilmaista sanallisesti. Tama
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hiljainen tieto kdy ilmi kaytannon tyoGtaitoina ja sen hankkiminen tapahtuu
tekemalla oppimisen kautta. TyoOryhmien osalta Choo tuo esiin
ryhmatietoisuuden ulottuvuuden. Ryhmatietoisuus muodostuu ryhman
jasenten keskuuteen yhdessd tekemisen ja hiljaisen ymmartamisen kautta.
Choon mukaan useat tutkijat ovat havainneet, ettd ryhma itsessdadn voi omata
jasenistadn erillaan olevan tietoisuuden, jonka muodon voidaan nahda olevan
yksilotason hiljaisen tiedon kaltaista. (Gourlay 2002.)

Hiljaisen tiedon madrittelyssdan Scharmer on myos kayttanyt kahtiajakoa.
Hanen mielestdan Polanyin ja Nonakan & Takeuchin maaritelmilla tarkoitetaan
tietoa joka on, ankkuroitua (embedded) ja sisdistettya (embodied) jokapaivaisissa
toiminnoissa. Tata hiljaisen tiedon ulottuvuutta han kutsuu nimella sisdistetty
hiljainen tieto (embodied tacit knowledge). Toisesta hiljaisen tiedon ulottuvuudesta
han kayttdd nimitysta viela sisdistamaton hiljainen tieto (not-yet-embodied tacit
knowledge). Scharmerin mukaan ndma kaksi ulottuvuutta eroavat merkittavasti
toisistaan. Sisdistetty hiljainen tieto perustuu pelkéstdan tekemiseen kun taas
viela sisdistaimaton hiljainen tieto, jota Scharmer kutsuu my0s nimelld self-
trancending knowledge (kuvio 8), perustuu mielikuvitukseen ja kokemukseen.
Han myos painottaa, ettd vain self-trancending knowledgella on merkitysta
organisaatioiden kilpailuedun saavuttamisessa. (Scharmer 2001.)

EKSPLISIITTINEN TIETO

HILJAINENTIETO

SISAISTAMATON HILJAINEN TIETO
(SELF-TRANCENDING KNOWLEDGE)

Kuvio 8. Hiljaisen tiedon jaottelu (Sharmer 2001).
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Clark (2000) puolestaan tuo wuudenlaisen kaisitteen hiljaisen tiedon ja
eksplisiittisen tiedon rinnalle. Han kutsuu tata kasitettd nimellda explacit
knowledge. Nimi on yhdistelma eksplisiittisestd ja hiljaisesta tiedosta (explicit +
tacit = explacit). Talla han tuo esille eksplisiittisen tiedon ja hiljaisen tiedon
nakemisen yhtena kokonaisuutena. Esimerkiksi kirjoitettu teksti, mitda usein
pidetaan kodifioituna tietona, sisdltdda myos hiljaisen tiedon elementteja. Ilman
nditd elementteja tekstistd ei voisi saada mitaan selvyytta. Naitd hiljaisen tiedon

elementteja ovat esimerkiksi kirjoitetun kielen ja sen rakenteen ymmartaminen.

Edelld esitettyjen tutkijoiden madritykset hiljaisen tiedon ulottuvuuksista
kuvaavat hyvin hiljainen tieto -kidsitteen monimuotoisuutta. Hiljaisen tiedon
kasitettd onkin mahdotonta lokeroida koskemaan vain tiettyja yhtalaisid

piirteita.
2.5 Osaamisen ja tiedon siirtimisen tyokalut

Organisaatioissa tyoskentelevien johtajien rooli osaamisen ja tiedon
siirtdmisessa liittyy pitkdlti oikeiden olosuhteiden luomiseen. Oikeilla
olosuhteilla tarkoitetaan sellaisen kulttuurin aikaansaamista, jossa tyontekijat
kommunikoivat vapaasti ja vuorovaikutusta tapahtuu molempiin suuntiin.
Tsoukas (1996: 22) painottaakin, ettd johtajien tyo ei ole endd niinkadan tietojen
kerdaminen alaisistaan, vaan pikemminkin saada tyontekijat l10ytamaan uusia
kommunikointikeinoja ja jakamaan sité tietoa mita kukin omistaa. Hislop (2005:
39) tuo myo6s vahvasti esiin oikeanlaisen kulttuurin luomisen yhtena tarkeana
keinona. Han kuitenkin painottaa, ettd keinoja on olemassa varsin monia.

Seuraavassa on esiteltynda muutama Hislopin antama esimerkki.

* Tiedon jakamiseen perustuvan kulttuurin kehittaminen.

* Tyoyhteisojen (Communities of practice) kehittdminen.

* Tiedon jakamista tukevien ja kannustavien foorumien kehittaminen.
* Laadukkaan mentorointisysteemin kehittaiminen.

Seuraavissa alaluvuissa on esiteltynda Hislopin edelld mainittuihin
esimerkkeihin liittyviad keinoja osaamisen ja tiedon siirtdmiseen.
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2.5.1 Mentorointi

Mentorointi on yksi vanhimpia keinoja osaamisen kehittamisessa ja tiedon
siirtdmisessda. Mentorointia voidaan ndahda tapahtuvan kahdellakin eri tavalla.
Toisaalta se voi olla tiedostettu menetelma osaamisen kehittamiseen tai yhtaalta
mentorointia voi tapahtua tiedostamattomasti sosiaalisten kanssakdymisten
valitykselld. Juusela, Lillia & Rinne (2000: 15-16) maarittelevat mentoroinnin
kolmella eri kasitteella.

1. Mentorointi on vuorovaikutussuhde. Mentorin ja mentoroitavan valille
muodostuu huolehtiva, osallistuva, kehittava ja auttava vuorovaikutussuhde.
Mentori tuo vuorovaikutussuhteeseen oman osaamisensa, tietamyksensa,
aikansa ja vaivanndkonsa lisatdkseen ja kehittddkseen mentoroitavan henkilon
tietdmysta ja taitoja. Mentori siis reagoi mentoroitavan tarpeisiin tavalla, jolla
yksilon tuloksellinen toiminta kehittyy.

2. Mentorointi on tavoitteellista toimintaa. Mentorointi ndhddan prosessina,
jonka tavoitteena ei niinkaan ole mentoroitavan urakehitys vaan ennemminkin
tukea mentoroitavaa havaitsemaan itsessdaan piilevat kyvyt ja kasvupotentiaalin
sekd kannustaa hanta kehittamaan niitd. Organisaation jarjestaman
mentoroinnin tavoitteet on kuitenkin my6s aina oltava samansuuntaiset

organisaation tai yksikon tavoitteiden kanssa.

3. Mentorointi on menetelma. Mentorointi perustuu kahden ihmisen
vuorovaikutussuhteeseen, mutta koko mentoroinnin ymparille on rakennettu
systematiikka ja sarja prosesseja joiden kautta mentoroinnista syntyy
kehittamismenetelma. = Mentorointiprosessiin kuuluu esimerkiksi se, ettad
mentorit ovat huolella valittuja henkil6itd, jotka on koulutettu ja valmennettu
tehtdvaansa. Lisdksi mentorointiprosessista on tehty suunnitelma minka
mukaan systemaattisesti edetadn vaiheesta toiseen.

Edelld esitetyt kolme mentoroinnin nakokulmaa auttavat hahmottamaan
seuraavaksi esiteltdvia mentoroinnin muotoja. Shea (1992) on jakanut
mentoroinnin muodot kolmeen eri paatyyppiin. Nama ovat spontaanit tilanteet,
tavoitteellinen vuorovaikutussuhde ja strukturoitu ohjelma. (Juusela ym. 2000.)

Spontaanit tilanteet ovat tilannesidonnaista mentorointia. Talld tarkoitetaan
kaiken aikaa elamdssamme tapahtuvaa mentorointia. Spontaanien tilanteiden
johdosta mentorointia siis esiintyy jopa ilman ettd sitda edes huomataan. Mentori

huomaa jonkun tilanteen, tarjoaa apuaan ja toinen vastaan ottaa tarjotun avun.
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Kumpikaan sekd mentori ettd mentoroitava ei valttamatta juuri kyseiselld
hetkelld tajua sen merkitystd, mutta myOhemmin mentoroitava huomaa
olevansa Kkiitollinen auttajalleen. Spontaanit tilanteet siis mahdollistavat
mentoroinnin niin, ettd apua tarvitseva huomaa saaneensa apua ilman

konkreettista avun pyytamista. (Juusela ym. 2000: 17.)

Tavoitteellinen vuorovaikutussuhde perustuu konkreettiseen mentorointiin,
jossa mentori ja mentoroitava ovat keskenddn tekemisissa pidemman aikaa kuin
verrattuna spontaaneihin tilanteisiin. Ajanjakso voi olla kuukauden mittainen
tai vaikkapa kestaa koko elinidn. Tavoitteellinen vuorovaikutussuhde nahdaan
vapaamuotoisena mentorointisuhteena, jossa kuka tahansa voi ottaa mentorin
roolin. Esimies tai esimerkiksi toinen tyotoveri alkaa muistuttaa mentoria kun
hén tavallaan siirtyy pois omasta roolistaan kohti ystdavan roolia. Ndin mentori
on kykeneva tunnistamaan oppijan tarpeet ja tarkastelemaan tilannetta oppijan
kannalta. Vaikka vuorovaikutussuhde onkin vapaamuotoinen niin se sisaltda
kuitenkin aina tavoitteen tai aihealueen johon keskitytdan. Aloitteen tekijana
voi olla kumpi osapuoli tahansa. “Haluatko, ettd autan sinua hoitamaan taman
asian?” tai ”Voisitko auttaa minua kehittymaan paremmaksi myyjaksi?” Taman
kaltainen vapaamuotoinen mentorointisuhde onkin yleisin mentorointitapa.
(Juusela ym. 2000: 17.)

Strukturoitu ohjelma lahtee liikkeelle aina organisaation tarpeista ja tavoitteista.
Mentoroinnista on tehty suunnitelmallinen ohjelma ja ohjelman lapivieminen
on organisoitu jarjestelmallisesti. Strukturoituun ohjelmaan liittyvat asiat kuten
tukimateriaalien valmistus, mentoreiden ja mentoroitavien valitseminen seka
heidan kouluttamisensa, mentoroinnista tiedottaminen ja arviointijarjestelman

luominen. (Juusela ym. 2000: 18.)

Vaikka mentoroinnin kolme eri muotoa on esitetty eriteltyind, niin on kuitenkin
hyvda huomata, ettd useimmiten ne kuitenkin esiintyvat paallekkain
organisaatioiden sisdlld. = Esimerkiksi spontaaneissa tilanteissa tapahtuva
mentorointi voi olla hyvinkin hallittua ja edeta jarjestelmallisesti kun taas
strukturoidun ohjelman sisdlld mentorointi voi tapahtua joustavasti ja
vapaamuotoisesti. (Juusela ym. 2000: 17.)
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SPONTAANIT TAVOITTEELLINEN STRUKTUROITU
TILANTEET VUOROVAIKUTUS: OHJELMA
SUHDE

" TILANNEKOHTAINEN-  TAVOITTEELLINEN  PITKAKESTOINEN
SPONTAANEJA VUOROVAIKUTUSSUHDE ~ OHJELMA, JOKA
KOHTAAMISIA ,JOSSAMENTORI POHJAUTUU
TAPAAMISIAMENTORIN  AUTTAA ORG ANISAATION
JAMENTOROIT AVAN MENTOROITAVAA TAVOITTEISIIN JA
VALILLA TIETVILLA SISALTAATULOSTEN

KEHITTYMISEN ALUEILLA  ARVIOINNIN

Kuvio 9. Mentoroinnin muodot (Juusela ym. 2000:18).

2.5.2 Tyoyhteisot (Communities of Practice)

Wenger (2004: 2) ndkee osaamisen ja tiedon siirtdmisessa tarkeimpéand keinona
tietynlaisien yhteisojen luomisen. Naitd tiedon siirtamisen yhteiséja han kutsuu
nimelld Communities of Practice (COP). Suomennoksena tastd olen kayttanyt
nimitysta tyoyhteisot.

"Tyoyhteisot ovat ihmisryhmia, joilla on yhteinen kiinnostus sitd kohtaan mita
he osaavat tehdd ja jotka ovat sdannollisesti vuorovaikutuksessa toisiensa
kanssa, jotta he oppisivat tekemddan sitda mitd he osaavat vield paremmin
(Wenger 2004: 2).”

Tyoyhteisot muodostuvat kolmesta perustekijasta: Tiedon alueesta (Domain),
yhteisosta (Community) ja kdytannon toiminnasta (Practice).

* Domain eli tiedon alue toimii yhteison muodostumisessa vaikuttavana
tekijana. Tarkeda on huomioida, ettd vaikka tyoyhteiso on henkildiden valinen
verkosto, niin sen tulee rakentua jotakin varten. Tiedon alue ei siis ole
pelkastaan tietylle ryhmalle annettu tehtdva vaan se on enemmankin tietylle
ryhmalle yhteinen tiedon alue, jota taytyy tutkia ja kehittaa.

» Community eli yhteis6 koostuu siitd ihmisryhmasta, jolle tiedon alue (Domain)
on yhteensopiva ja yhteison jasenten kesken merkitseva. Yhteiso siis
muodostuu ihmisistd, jotka ovat vuorovaikutuksessa toisiensa kanssa
voidakseen keskustella ongelmista ja jakaa tietoa jasentensa kesken. Tarkeda
yhteison muodostamisessa on huomata, ettd yhteiso ei pelkdstdan tarkoita

samaa tyotd tekevid ihmisida vaan yhteison muodostamisessa tulisikin ottaa
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huomioon kaikki ne ihmiset kenelle yhteiso luo merkityksen. Taman jalkeen
tulisi madrittdd miten hyvin he tuntevat jo toisensa, ovatko he
vuorovaikutuksessa keskenddn ja jos eivat, niin mitka tekijat ovat olleet esteena
sille.

* Practice eli kadytannon toiminta tarkoittaa kaikkia niitd toimia mitka
mahdollistavat tiedon jakamisen ja kehittaimisen yhteisossa (Community). Naita
ovat muun muassa kuvaukset tyOtapauksista, dokumentit ja kertomukset
kokemuksista.

Wengerin mukaan tyOyhteisdjen avulla tietoa pystytddan varsinaisesti
johtamaan. Vaikka Wenger onkin painottanut tydyhteisdjen osalta niiden
merkitysta erityisesti tiedon siirtamisessd, niin hdn tuo my0s ilmi, etta
tyOyhteisolla voidaan ndhdd merkitystd myos osaamisen kehittamisessa ja
siirtdmisessd. TyoOyhteison jdsenet kuuluvat tavallaan kahteen paikkaan.
Yhtaalta he ovat jasenid organisaationsa tyOoyhteisossa ja toisaalta jasenid oman
tyOpaikkansa tyOyhteisossa tai tyotiimissd. Tama tekee heistd tiedonjakajia.
Ajatellaan, ettd uusi ratkaisu johonkin tiettyyn ongelmaan loytyy tyopaikan
tyOyhteisOssd. Jdsenet soveltavat tdta ratkaisua omassa tyossdan ja samalla
jakavat tietoa siitd muiden tyOkavereidensa kesken. Tama tiedon jakaminen
mahdollistaa oppimisen kehittimisen tai jopa kokonaan uuden oppimisen seka
yhteison jasenten keskuudessa, mutta my6s muidenkin tyotovereiden osalta.
Saman voidaan ajatella kulkevan myos toisinkin pdin eli omassa tyOtiimissa
loydetty ratkaisu jaetaan tyoyhteisossa. (Wenger 2004: 5.)

TyOyhteisossa vastuu tiedon ja osaamisen johtamisesta on yhteison jasenilla.
Wenger nidkee yrityksen johdon tehtdvdksi toimia niin sanottuna sponsorina.
Erotuksena perinteiseen johtamiseen tyoyhteiso ei raportoi johtajille tarkasti
siitd mitd on saatu aikaiseksi vaan kun johtajat ndkevat ettd yhteisd pystyy
tuottamaan lisdarvoa niin heidan tehtdviakseen jda yhteison tukeminen. Talla
tarkoitetaan sitd, ettd yhteisolle luodaan sen toimintaan tarvitsemat resurssit ja
yhteison kautta tulleet kehittdmisideat huomioidaan sekad otetaan kayttoon
organisaatiossa. (Wenger 2004: 7.)

Wenger ei kuitenkaan tarjoa niinkdan tietoa konkreettisesti siitd, milld tavoin
tietoa siirretddn tai uutta tietoa syntyy tyoOyhteisossda. Han tuo esiin
enemmankin tarkeitda kysymyksid siita mitad asioita pitdisi huomioida

tyOyhteisdja rakennettaessa. Wengerin ndkemyksen voidaankin ajatella
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perustuvan siihen tietimykseen tyOyhteison toimivuudesta kun se vain on

oikein rakennettu.

2.5.3 SECI -malli

Nonaka & Takeuchi (1995) ovat esitelleet tiedon siirtamiseen oman
nelivaiheisen mallinsa. Tastd he kayttavat nimea SECI — malli. Mallissa tieto
muutetaan hiljaisesta tiedosta sosialisaation (sosialization), ulkoistamisen
(externalization), yhdistamisen (combination) ja sisdistamisen (internalization)

kautta nakyvaksi eli eksplisiittiseksi tiedoksi.

Dialogue
Socialization Externalization
Linking
Field | Explicit
Building Knowledge
Internalization Combination
Learning by Doing

Kuvio 10. Tiedon spiraali (Knowledge spiral, Nonaka & Takeuchi 1995: 71).

Sosialisaatiossa tieto muunnetaan hiljaisesta tiedosta hiljaiseksi tiedoksi. Tama
tapahtuu paaosin kokemuksien jakamisen kautta. Yksilo voi hankkia ja lisata
hiljaista tietoaan ilman kielellistd ilmaisua. Esimerkiksi mestari voi siirtaa
hiljaista tietoaan oppipojalle. Tama tapahtuu pddosin havainnoimalla ja
imitoimalla itse mestaria tyossddn sekd konkreettisesti itse tyota tekemalla.
Organisaatioissa samankaltaisena menettelyna voitaisiin ndhda perehdyttajan

ja perehdytettavan valinen suhde tyonopastuksessa.
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Ulkoistamisessa tieto muunnetaan hiljaisesta tiedosta eksplisiittiseen tietoon.
Nadistd neljastda tiedon muuntamisen vaiheesta ulkoistaminen on padroolissa
kun ajatellaan uuden tiedon Iluomista. Ulkoistaminen synnyttdd uutta
eksplisiittista tietoa hiljaisesta tiedosta. Kaytannossa tama tapahtuu erilaisten
kasitteiden, mallien, kielikuvien ja oletusten muodossa. Ndiden keinojen avulla
ihmiset saadaan kielellisesti ilmaisemaan itseddan paperille. Kokoamalla yhteen
eri ilmaisuja tai malleja saadaan tietoa siitd mitd ihmiset tietavat, mutta eivat
0saa sanoa.

Yhdistamisessa tieto muunnetaan eksplisiittisesta tiedosta eksplisiittiseksi
tiedoksi. Talla tarkoitetaan olemassa olevan tiedon monipuolistamista. Ihmiset
vaihtavat tietoja keskendan kayttamalld eri tyOkaluja tiedon vaihtamiseen,
kuten esimerkiksi dokumenttien jakamista, puhelinkeskusteluja ja tietokantojen
yllapitamistd. Thmiset siis samalla kokoavat yhteen tietoa, lisaamalld,
jaottelemalla, tekemalld yhteenvetoja ja poistamalla turhaa tietoa.

Sisdistamisessa tieto muunnetaan eksplisiittisesta tiedosta hiljaiseksi tiedoksi.
Tamén voidaan ajatella muistuttavan hyvinkin paljon tekemillda oppimista.
Sisdistaminen kayttdd tavallaan hyodyksi kaikkia edelld mainittuja tiedon
muuntamisen vaiheita. Kun yksilo vertaa tyonteon kokemustaan lukemaansa
niin hdnen hiljainen tietonsa sisdistyy eli tavallaan voimistuu. Sisdistamisen
tarkeimpana kohtana voidaankin nahda kirjoitettujen dokumenttien, ohjeiden
ja kasikirjojen vertaamista tekemalld saatuun omaan kokemukseen. Kirjoitetut
ohjeet perustuvat toisten yksildiden kokemuksiin, joten lukemalla naita yksilon
voidaan ajatella epasuorasta kokevan toisien yksiloiden kokemuksia. Samalla
eksplisiittinen tieto siirtyy sisdistamisen kautta yksilon omaavaksi hiljaiseksi
tiedoksi.

Hiljaisen tiedon luomisessa ja siirtymisessd voidaan mallista erottaa
olennaisiksi osa-alueiksi sosialisaatio, ulkoistaminen ja sisdistiminen.
Kokemuksen siirtoon pohjautuva sosialisaation mestari-oppipoika — malli
voidaan ndhdad olevan kaytdssd monilla aloilla. Ulkoistamisen avulla taas
saadaan paperille niitd hiljaisen tiedon tietamyksid mita jotenkin pystytaan
ilmaisemaan. Sisdistimisen avulla yksilo kehittdd omaa hiljaista tietoaan
vertaamalla kokemuksiaan ja tekemalla oppimistaan saatavilla oleviin ohjeisiin
ja dokumentteihin. (Moilanen, Tasala & Virtainlahti 2005.)

Moilanen ym. (2005) ei nde SECI —mallin yhdistamistd niin tarkedna tekijana

hiljaisen tiedon luomisessa ja siirtymisessa verrattuna mallin sosialisaatioon,
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ulkoistamiseen ja sisdistimiseen. Tama varmasti on osittain totta, silld
yhdistamisessad tieto muutetaan eksplisiittisestda eksplisiittiseen. Mielestani on
kuitenkin huomattava, ettd esimerkiksi kokemuksen pohjalta eksplisiittisen
tiedon muuttaminen uudelleen eksplisiittiseksi tiedoksi voi johtaa my0s
hiljaisen tiedon siirtymiseen. Kokenut tyomies esimerkiksi korjaa ohjeissa
lukevan asian  kirjoittamalla ohjeen uudelleen perustuen hanen
henkilokohtaiseen hiljaiseen tietoonsa.

Nonaka ja Takeuchin kehittama tiedon siirtamisen SECI — mallissa voidaan
nahdd monia yhtaldisyyksida Wengerin tyOyhteison (communities of practise)
(ks. 2.5.2) kanssa. Molemmissa malleissa yhteisojen ja vuorovaikutuksen suhde
on edellytyksend tiedon siirtdimiseen ja osaamisen kehittymiseen. Erotuksena
Wengerista voidaan kuitenkin huomatta, ettd Nonakan ja Takeuchin — malli
keskittyy myos tuomaan ilmi niitd konkreettisia keinoja milla tavoilla tietoa
pystytaan siirtamaan.

2.5.4 Suhdeverkostot

Edella esitetyt Wengerin yhteistoiminta yhteisot ja Nonakan ja Takeuchin SECI
— malli tarjoavat hyviad keinoja tiedon ja osaamisen siirtamiseen. Molemmissa
malleissa vuorovaikutuksen merkitys yhteisoissa ja tiimeissa on merkittavassa
roolissa. ~ Suhdeverkostot muodostavat tavallaan vield suuremman
kokonaisuuden minkad alaisuuteen molempien edelld mainittujen tiedon ja
osaamisen siirtdmisen keinojen voidaan ajatella lukeutuvan. Suhdeverkostoilla
tarkoitetaan sekd organisaation sisdisid, ettd wulkoisia verkostoja.
Suhdeverkostojen avulla osaaminen ja tieto saadaan myos muiden kayttoon.
Suhdeverkostojen avulla organisaatiolla kertyy sosiaalista pddomaa.
Nakymattomyytensda vuoksi sosiaalista padomaa on kuitenkin erittdin vaikea
hallita ja johtaa. Tyontekijat ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa toistensa
kanssa ja muodostavat verkostoja tavallaan itse tietamattaankin. Tata
verkostojen luontia tapahtuu jatkuvasti sekad organisaation sisélld ettd myds sen
ulkopuolella. Suhdeverkostojen luontiin tulisi kuitenkin my6s kannustaa ja
ohjata tyontekijoita seka korostaa suhdeverkostojen merkitysta jokapaivaiselle
tyon tekemiselle kuin my0s organisaatiolle. (Juusela ym. 2000: 11.)
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3. PEREHDYTTAMINEN

Perehdyttamisen = voidaan ndhdd juontavan juurensa teollisuuden
tyontekijoiden  perehdyttamisesta. Toisen maailmansodan jilkeinen
teollisuuden kasvu johti sithen, ettd tyontekijoita kaivattiin nopeasti lisaa
massatuotannon vaatimuksien johdosta. Naihin aikoihin Suomessa aloitettiin
jarjestelmallinen tyonopastajakoulutus. Keskeisend tavoitteena oli taitavaan
tyosuoritukseen perustuva hairioton tuotanto. Perehdyttamisen malli perustui
siis pitkalti taylorilaiseen kasitykseen tyOstd. Perustana oli etta tyotehtavan
suorittamiseen 10ytyy yksi paras malli, jossa tyon suunnittelu ja toteuttaminen
nahddan erillisina toimintoina. Lisdksi oppimiskdsitys perustui pitkalti
behavioristiseen malliin, jossa kouluttaja on tdrkeimmassd asemassa ja
tyontekija pelkastaan tiedon vastaanottajana. (Kjelin & Kuusisto 2003: 36.)

Nykyaan tydeldamdn suunta on muuttunut monipuolisempaan suuntaan.
Organisaatiot ovat kasvaneet, lainsdaadanto on lisdaantynyt ja teknologia on
kehittynyt. Nama kaikki tekijat ovat lisinneet osaamisen tarvetta ja merkitysta
sekd yksiloiden ettd organisaatioiden keskuudessa. Kjelin ja Kuusisto tuovat
nykypdivan osalta tietotyon merkityksen esille. Uuden tiedon tuottaminen ja
soveltaminen ovat tietoty0ssda tdrkeimmassa roolissa. “Tietotyoksi voidaan
lukea kaikki sellainen tyo, jossa tietoa kasitellddn ja kaytetdan siten, ettd
paatoksenteko, ongelmien ratkaisu, toiminnan ymmartaminen, suuntaaminen
tai kehittiminen helpottuu (Kjelin & Kuusisto 2003: 19).” Tietotyolla ei
tarkoiteta pelkdstdan huippuasiantuntijoiden tyotd vaan asiantuntijuutta ja
itsendistd paatoksentekoa tarvitaan nykyaan monissa eri tyotehtavissa. Tallaisia
ovat esimerkiksi esimies, suunnittelija, myyja ja palveluneuvoja.

Tietotyon johdosta myods perehdyttimisen toteuttamiseen on kiinnitettava
huomiota. Lepistd (2001: 4) tuokin ilmi, ettd perehdyttamistd ei tulisi nahda
vain yksipuolisena toimintona vaan enemmankin yhteisena oppimisprosessina.
Tahan oppimisprosessiin kuuluvat niin uusi tyontekija kuin myos tyoyksikon
koko henkil9sto. Perehdyttdminen on siis osa koko henkiloston kehittamista.

Kjelin ja Kuusisto (2003) painottavat kuitenkin, ettd ristiriitaa on edelleenkin
ndhtdvissa perehdyttamistoiminnoissa. Vaikka yrityksien toimintaymparistot
ovat muuttuneet ja osaamisesta on tullut merkittava kilpailutekija, niin silti

perehdyttamisessa on edelleenkin nahtdvissa perinteeseen pohjautuvia malleja.
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Perehdyttdaminen ndahdaan organisaatioissa edelleenkin hyvin kapea-alaisesti.
Perehdyttamisen historiasta johtuen vield tandkin pdivand perehdyttamiseen
keskitytdan organisaatioissa tyonopastusnakokulmasta kasin. Télla tarkoitetaan
tiettyjen yksiselitteisten toimintamallien tarjoamista ja tyovalineiden kayton
opastusta. Kjelin ja Kuusisto kutsuvatkin tdta perehdyttamismallia sadilyttavaksi
perehdyttamiseksi. Olisi kuitenkin muistettava, etta tyonopastus on vain yksi
osa koko perehdyttamisprosessia. ”"Viela nykydankin perehdytys kasitetadan
uusia tyontekijoitd koskevaksi henkildstohallinnolliseksi osa-alueeksi, eika
osaksi tavoitteellista henkilostdjohtamista (Kjelin & Kuusisto 2003: 36).”

3.1 Tavoitteet

3.1.1 Tavoitteet organisaation nikékulmasta

Organisaatioiden kannalta katsottuna perehdyttdmisen tavoitteena on aina
perimmiltddan  kyse  kannattavuudesta ja  organisaation  strategian
toteuttamisesta. Uuden tyOntekijan hankinta vaatii organisaatiolta taloudellisia
investointeja. Lisdksi rekrytointiprosessi vaatii usein paljon suunnittelua ja
aikaa. Uuteen tyontekijadn on siis jo investoitu paljon rahaa ennen kuin hanet
on vield edes valittu sopivaksi henkiloksi kyseiseen tyohon. Taman vuoksi
perehdyttamisen tavoite yritykselle on saada uusi tyontekija mahdollisimman
nopeasti kannattavaksi tyOntekijaksi. Nadin hdnen hankintaansa investoitu
pddoma maksaisi itsensa nopeammin takaisin. (Kjelin & Kuusisto 2003: 14.)

Organisaatiokulttuurin omaksuminen ndhdaan myos tarkedksi tavoitteeksi.
Organisaatiokulttuuri muodostuu pitkélti yhteisen menneisyyden perusteella.
Kokemukset ja yhteiset toimintatavat luovat tarkean perustan, jonka voidaan
ndhdd pitkdn ajan kuluessa hioutuvan organisaatiokulttuuriksi. Jotta
organisaatio sdilyttdisi yhteisiksi muodostuneet kaytantonsa ja toimintansa
selkeyden uuden tyontekijan tulisi mahdollisimman nopeasti omaksua
organisaation toimintatavat ja kulttuurin. Talla pyritadan varmistamaan
organisaation toimintojen jatkuvuus ja tasaisen laadun tuottaminen. (Kjelin &
Kuusisto 2003: 15.)

Lepistd (2000: 63) tavallaan yhdistdd nama kaksi edelld mainittu tavoitetta
yhdeksi puhuessaan taitavan tyosuorituksen merkityksestda. Taitavalla
tyosuorituksella han tarkoittaa sita, ettd organisaation perehdyttamisen
tavoitteena ovat tyonsa tehokkaasti, luotettavasti ja laadukkaasti tekevat
tyontekijat.
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Lepisto (2001: 2) tuo myo0s ilmi sisdisen yrittdjyyden tavoitteen. Talla han
tarkoittaa tyontekijan omatoimisuutta ja aktiivisuutta. Tyoelaman muutokset
edellyttavat, ettd organisaatioilla on hallussaan tyontekijoitd, jotka kykenevat
itsendiseen vastuunottoon ja aktiivisuuteen. Sisdinen yrittdjyys tarkoittaa
organisaation puolelta uuden tyontekijin tukemista ja kannustamista
uudenlaiseen ajatteluun: oman itsensd johtamiseen. Tyontekijain omaksuttua
sisdisen yrittdjan ajattelu — ja toimintamallin han tyoskentelee tavoitteellisesti ja
haluaa kehittdad omaa osaamistaan.

Lepiston sisdisen yrittdjyyden tavoite voidaan ndhdd olevan liitoksissa my0s
organisaation tulevaisuuden tavoitteisiin. Lepisto tuo tdman ilmi liittamalla
sisdisen yrittdjyyden tyoelaman muutoksien hallintaan. Kjelin ja Kuusisto (2003)
tuovat kuitenkin tulevaisuuden merkittivimmin esille. He painottavat, etta
yhtenda perehdyttimisen tavoitteena on my0s organisaatioiden panostus
tulevaisuuteen. Uusien tyontekijoiden tulo vahvistaa organisaatioiden muutos
— ja kehittymispyrkimyksia. Taman he nakevat olevan yhtend organisaatioiden
perimmdisend  tavoitteena  uuden  tyontekijan  rekrytoinnissa  ja
perehdyttamisessa.” Jos perehdyttamiselld vain sopeutetaan tulokasta, ei
organisaatio  aktiivisesti =~ hyodynnda  perehdyttamistilanteen = luomaa
mahdollisuutta vahvistaa organisaation uudistumiskykya (Kjelin & Kuusisto
2003: 16).”

Kjelinin ja Kuusiston mainitsema organisaation uudistumiskyky voidaankin
ajatella olevan yhtena perehdyttamisen vaikeimmista tavoitteista. Tama tavoite
kuitenkin tuo hyvin ilmi sen, kuinka paljon perehdyttamiseen tulisi itse asiassa
kiinnittdd huomiota ja ymmartdd sen tdrkeys organisaatiotasolla. Yhtaalta
uuden tyontekijan odotetaan asettuvan sisdlle organisaation kulttuuriin ja
noudattavan yhteisia toimintamalleja ja toisaalta tukemaan organisaation
uudistumista ja kykyd tuoda ilmi uudistumisen kannalta tdrkeita uusia
ajattelumalleja. Ristiriita tilanteessa on varsin todellinen. Kjelin ja Kuusisto
(2003: 17) painottavatkin, ettd organisaation uudistumiskyvyn tavoite vaatii
tulokkaalta ja organisaatiolta kykya tasapainotella perinteiden sailyttimisen ja
uudistumisen valilla.
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3.1.2 Tavoitteet uuden tyontekijin nakokulmasta

Uuden tyoOntekijan osalta Lepistdo (2000: 64) mainitsee ettd perehdyttamisen
tavoitteena on luoda sisdinen malli tyosta. Ihmiset havainnoivat ja kasittelevat
ulkoista maailmaa eri tavoin. Arvot, normit ja menettelytavat muovaavat
ihmisen kasitystd ymparoivastd maailmasta. Ihmisen kokemukset ja tiedot seka
fyysisesta ettd sosiaalisesta maailmasta ohjaavat hanen toimintaansa. Sisdisen
mallin voidaankin ajatella olevan ihmisen ulkoisesta ymparistosta rakentama
sisdinen vastine. Juuri tdima sisdinen malli on se joka ohjaa ihmisen kaikkea
toimintaa. Sisdinen malli tyoOstd sisdltdd eri toimintatapoja, ennusteita ja
kasityksen asioiden merkitsevyydestd sekd keskindisistd suhteista. Sisdisen
mallin syntyyn vaikuttavat suuresti tydymparistosta tehdyt havainnot ja niiden
tulkinta seka tyokokemuksen tai yleisen elaméan kokemuksen myota karttuvat
tiedot. Tuntemukset kuten oppiminen, tyonilo ja tyotyytyvaisyys
tyOsuoritukseen vaikuttavat myo6s sithen, minkalainen sisdinen malli tyosta
syntyy ihmiselle. Sisdinen malli ndhddan ihmisen toimintoja ohjaavana
kokemusvarastona. Sisdiseen malliin tyostd kuuluvan seuraavat asiat:

. koko tyOyhteison ja oman tyon tavoitteita koskeva tieto, nakemys
siitd, mitd tyOssa pitad saada aikaan.

. koko tyOprosessia koskeva tieto, kasitys omasta tehtdvasta
prosessin osana ja prosessin hairidita ja muuttumista koskeva tieto.

. tyOmenetelmid, materiaaleja ja tyovalineita koskeva tieto.

. tyOnjakoa, omaa asemaa ja yhteistyosuhteita koskeva tieto.

Sydanmaanlakka (2000: 55) tuo my0s ilmi sisdisen mallin tarkeyden toimintoja
ohjaavana tekijand. Han kuitenkin painottaa my0s ettd sisdiset mallit olisi aika
ajoin hyva tehdd nakyviksi, koska ne voivat myos estda uudistumista. Sisdisten
mallien nakyvaksi tekeminen mahdollistaa niiden oikeudellisuuden
vertaamisen nykytilanteeseen.

Kjelin ja Kuusisto (2003: 149) tuovat my0s ilmi luottamuksen rakentamisen
tairkeyden.  Luottamus  liittyy  keskeisesti  yhteistyon tehokkuuteen
tyOyhteisossd. Vain osa organisaation tiedosta pystytddn varastoimaan eri
dokumentteihin. Suurin osa tiedosta riippuu pitkalti vuorovaikutuksesta.

Sydanmaanlakka (2002: 169) tuo saman ilmi puhuessaan tiimitoiminnan ja
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verkostoitumisen tarkeydestd. Han esittdakin Savagen (1990) nakemyksen, ettd
ainoastaan 10-30 % tiedosta, jota yrityksissa tarvitaan, voidaan varastoida
erilaisiin tietojdrjestelmiin tai manuaaleihin. Epdluottamus saa aikaan tiedon
salaamista kun taas luottamuksen voidaan nidhda lisadavan tiedon jakamista.
Luottaessamme uskomme sekd itseemme, ettd muihin. Tama luottamus
mahdollistaa oletuksemme siitd, ettd asioita kasitellddn avoimin motiivein ja
ilman katkettyja tarkoitusperia.

3.2 Perehdyttimisen merkitys

Perehdyttdamisen merkitys on organisaatiolle varsin suuri. Onnistunut ja
laadukas perehdyttiminen voi luoda yritykselle arvokkaan kilpailuedun
suhteessa ~ muihin  yrityksiin.  Perehdyttdmisen  merkitysta voidaan
yksinkertaisimmillaan  ajatella  virheiden = minimoimisena. @~ Huonosti
perehdytetty tyontekijd ei tunnista eri tyovaiheiden merkitysta toisiinsa, mika
usein heikentaa tyovaiheiden prosessin kaltaista sujuvuutta. Tama puolestaan
taas johtaa usein viivastyksiin aikatauluissa. Asiakas voidaan jopa menettda
huonon asiakaspalvelun tai tuotteen seurauksena. Kangas toteaakin osuvasti,
ettd "Hyva laatu ei yleensa maksa paljon, huono laatu virheineen maksaa aina
(Kangas 2003: 6).” Pahimmillaan yrityksen maine ja uskottavuus voivat
heikentya seka sisdisesti tyoyhteison etta ulkoisesti asiakkaiden keskuudessa.
(Kjelin & Kuusisto 2003.)

Perehdyttamisen avulla oppimista pystytdan tehostamaan. Laadukkaan
perehdyttamisen ansiosta tyontekija oppii tyonsa nopeammin ja mika tarkeinta
héan oppii sen oikein. Virheet ja niiden korjaamiseen kuluva aika vahenevat.
Perehdyttamisen avulla perehdytettdvda pystyy nopeammin itsendiseen
tyoskentelyyn, mika puolestaan vahentda hanen tarvettaan kyselld neuvoja ja
apua muilta. Taman voidaan ndhda hyodyttavan koko tyoyhteisdd. (Kangas
2003.)

Yrityskuvalla on nykyadan suuri merkitys. Thmiset muodostavat mielikuvia
organisaatioista kokemuksensa ja kuulemansa perusteella. Yrityskuva vaikuttaa
myo6s tyonhakijoiden keskuudessa. Toiset organisaatiot vain kuulostavat
mielenkiintoisemmilta kuin toiset. Laadukas perehdytysprosessi ja onnistunut
perehdytys luo edellytykset mielenkiintoisesta yrityksestd. Erityisesti
kesatyontekijoiden ja harjoittelijoiden voidaankin ajatella olevan suuressa
roolissa yrityskuvan kehittymisessd. Kesatyontekijoiden ja harjoittelijoiden

kertomukset tyopaikkakokemuksistaan vaikuttavat muiden opiskelijoiden ja
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opettajien mielikuvaan kyseisesta yrityksestd. Tama puolestaan vaikuttaa
erilaisten  yhteistyokumppanuuksien = muodostumiseen  yrityksen  ja
oppilaitoksien valilld sekd opiskelijoiden innokkuuteen hakea tulevaisuudessa
toita kyseisesta yrityksestd. (Kangas 2003.) Kjelin ja Kuusisto (2003: 23)
painottavat myos yrityskuvan ja yrityksestd saatujen kokemusten merkitysta.
Organisaatiot eivat enda kilpaile pelkastaan asiakkaista vaan my0s osaajista. Ne
organisaatiot jotka tiedostavat, ettd tyontekija on se joka paattaa siitd, mihin
organisaatioon han haluaa tulla, tulevat voittamaan tyonantajakilpailussa.

Perehdyttamiselld on merkitystd my0s henkiloston vaihtuvuutta ajatellessa.
Onnistunut perehdytys saa wuudessa tyontekijassa aikaan positiivisia
kokemuksia. Myonteinen ensivaikutelma saa tulokkaan tuntemaan itsensa
tervetulleeksi ja hdnestd tuntuu mukavalta aloittaa tyot. Toisen daripaan
voidaan ajatella olevan se, ettd uusi tyontekija kokee itsensa ulkopuoliseksi ja
haittaavansa muiden tyontekoa. Kjelin ja Kuusisto (2003: 114) tuovatkin ilmi
juuri tunteiden tiedostamisen merkityksen perehdytyksessa. Uuden tyontekijan
aloittaessa tyonsa hanen tunteensa ovat vahvasti lasnd. Perehdytettavan
voidaankin ndhda olevan niin sanotusti kaikki aistit valppaina ja
valmistautunut tekemdan parhaansa. Emme kuitenkaan tarpeeksi usein
pysahdy miettimdan miten helposti tuotamme sekd pettymyksid, ettd iloja. Ei
varmastikaan kuullosta kovin innostavalta jos wuusi tyontekija ohjataan
ensimmadisend pdivdndan lukemaan ohjeita ja tietoja yrityksen intranetista.
Taman kaltainen negatiivinen ensivaikutelma voi jadda vaikuttamaan haneen
pitkaksikin aikaa. Tama voi lopulta johtaa henkilon poissaolojen lisdantymiseen
tai mahdollisesti tyopaikan vaihtoon. “On sanottu, ettd tulokas tekee jo
muutaman sekunnin aikana alitajuisen paatoksen siitd, jaako han tdhan

tyopaikkaan vai ei (Kangas 2003: 6).”

Kjelin ja Kuusisto (2003: 21) tuovat perehdyttamisen merkityksen ilmi myos
henkiloston luonnollisen vaihtuvuuden tapauksissa. Tatda he kasittelevat
asiakassuhteen ja asiakasuskollisuuden puitteissa. Kokeneen tyontekijan lahto
yrityksestda pois voi vaarantaa hdnen muodostamien asiakassuhteiden
hoitamisen ja ndin asiakasuskollisuus joutuu koetukselle. Erityisen vaarallinen
on tilanne, jossa uusi tyontekija sijoitetaan vahdiselld perehdyttamiselld suoraan
hoitamaan kokeneen tyoOntekijan asiakassuhteita. Lisdarvon tuottaminen
asiakkaalle muodostuu vaikeaksi, jos uuden tyontekijan ymmarrys asiakkaan

tilanteesta ja historiasta on puutteellinen. Puhumattakaan tilanteesta, missa
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uusi tyontekija ei ole vield ehtinyt edes hahmottamaan kaikkia yrityksen
palveluita ja prosesseja.

Perehdyttaminen ndhdaan myos hiljaisen tiedon vilityksen kannalta erittdin
tarkedksi toiminnoksi. Kokeneet tyontekijit omaavat usein valtavan maaran
hiljaista tietoa. Tietoa mitd uusi tyontekija ei pysty saamaan itselleen vain
lukemalla ohjeita, dokumentteja tai raportteja. Moilanen ym. (2005: 40)
toteavatkin, ettd oman hiljaisen tietonsa tunnistavan perehdyttdjan tulisi jo
perehdyttamisen yhteydessa siirtdd hiljaista tietoaan perehdytettavalle.
Erityisesti konkreettiseen tyon tekemiseen liittyvien asioiden opastuksessa eli
tyonopastuksessa hiljaisen tiedon siirtyminen perehdyttdjalta perehdytettavalle
lyhentda oppimisaikaa sekd samalla nopeuttaa tyotehtdavan omaksumista.
Poikela (2001) painottaa myo6s tiedon jakamisen merkitystd oppimisessa.
Ammatissa vaadittavan osaamisen tuottaminen ei voi perustua pelkalle
koulutukselle vaan osaamisen tuottamiseen liittyy suurelta osin se miten
oppiminen jatkuu tydssd ja miten ammattiosaajien sanallinen ja sanaton tieto
kyetdaan ottamaan yhteiseen kayttoon. Osaamisen tulee valittyd tyonsa
aloittavien tulokkaiden kayttoon, jolloin se tukee uuden tulokkaan oppimista ja
ammatillista kehittymista.

Ty0Osuojelu ja tyoturvallisuus muodostavat myos tarkean osan perehdytyksessa.
Tyoéturvallisuuslain mukaan yrityksella on oltava tydsuojelun toimintaohjelma.
TyOsuojelu ndhdaankin pddasiassa ennaltaehkdisevdna toimintana, jonka
tarkoituksena on véahentdd vahinkoja ja niiden aiheuttamia seurauksia.
Tyontekijalle tulisi myods kertoa tyoturvallisuuteen liittyvia asioita
perehdyttamisen yhteydessa. Tadlla on suuri merkitys, silld aloittelija ei usein
pysty tunnistamaan tyohonsa liittyvida vaaratekijoitd. Hanelle tulisikin
perehdyttamisen yhteydessa antaa tietoa siitd, mita turvallisella tyoskentelylla
tarkoitetaan ja mitd osa-alueita sithen kuuluu. (Kangas 2003.)

Edelld mainitut hyodyt toimivat hyvdnd esimerkkind siitd miksi juuri
perehdyttaminen tulisi nahdad erittdin tdrkednd osana organisaatioiden
toimintoja. Perehdyttamisen kokonaishyotyja on kuitenkin mahdotonta esittaa
tai arvioida laskennallisesti. “"Kuka pystyy laskemaan esimerkiksi hyvasta
tyOmotivaatiosta ja tyOssda viihtymisestd syntyvat sdastot? (Lepisto 2001:3).”
Kjelin ja Kuusisto (2003: 22) painottavatkin varsin voimakkaasti, ettad
organisaatioilla ei ole yhtaan loogista, liiketaloudellista syyta jattda tulokas

perehdyttamatta. Syina ei voida pitdd edes perehdyttamisen valittomia
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kustannuksia, silld perehdyttamatta jattamisen valilliset kustannukset on hyvin
helposti todettavissa selkedsti suuremmiksi.

3.3 Perehdytysprosessi

Perehdyttamisen tulisi aina ldhted liikkeelle suunnittelusta. Suunnittelun
pohjana toimii yrityksen henkildstopolitiikka. Siind maaritelladn muun muassa
minkalaista henkilostod, mista ja miten yritykseen palkataan seka miten uutta ja
nykyista henkilostoa perehdytetdan ja koulutetaan. Henkilostopolitiikka on siis
pitkalti tulevaisuuteen suuntautuvaa. (Kangas 2003.)

Tavoitteiden madrittdiminen tulisi aina ottaa huomioon perehdyttamista
suunniteltaessa. Perehdyttamisen tavoitteet kohdistuvat oppimiseen. Mita
erilaisia tietoja, taitoja sekd asenteita ja valmiuksia on tarkoitus oppia ja miten
hyvin? Nama tavoitteet voidaan maaritella yleisluontoisestikin, mutta niita olisi
kuitenkin hyva tarkentaa eri ryhmien mukaan (Kangas 2003). Esimerkiksi
pankkialalla tavoitteiden voidaan ndhda olevan osittain erilaiset vertailtaessa
esimerkiksi palveluneuvojia ja henkilokohtaisia palveluneuvojia.

Suunnitteluvaiheessa madritetyt tavoitteet tuodaan ilmi esimiehen ja alaisen
valisessa  orientointikeskustelussa.  Keskustelussa  selvennetdadan my0s
tyontekijan rooli ja tyotehtdavat organisaatiossa. Orientointikeskustelu olisikin
hyva suorittaa viimeistddan tyosuhteen alussa. Sopivana ajankohtana
ndhddankin ensimmadinen tai toinen tyoviikko. Ei kuitenkaan ensimmadinen
tyopdiva. Huolellisella perehdyttimisen suunnittelulla varmistetaan se, etta
tulokkaan roolista on olemassa kuvaus ja tyotehtavat seka niiden tavoitteet on
pohdittu etukateen. (Kjelin & Kuusisto 2003: 213.)

Suunnittelu vaiheen jalkeen siirrytdan itse konkreettiseen perehdyttdamiseen.
Perehdyttaminen ndhddan useiden tutkijoiden osalta yleisesti jakautuvan
kolmeen eri osa-alueeseen. (Kangas 2003; Lepisto 2000 ja Kjelin & Kuusisto
2003). Osa-alueita ovat tyOpaikkaan perehdyttiminen, tyOyhteis6on
perehdyttaminen ja tyohon perehdyttaminen eli tyonopastus. Kangas (2003: 4)
tuo nama kolme aluetta varsin hyvin esille. Héanen mielestdan
perehdyttamiseen kuuluu kaikki ne toimenpiteet, joiden avulla perehdytettava

1. oppii tuntemaan tyOpaikkansa, sen toiminta-ajatuksen ja liike-
idean seka tyopaikan tavat

2. oppii tuntemaan tyopaikkansa ihmiset, tyotoverit ja asiakkaat
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3. oppii tuntemaan tyotehtavansa seka tietdd tyohonsa kohdistuvat
odotukset ja oman vastuunsa koko tyoyhteison toiminnassa.

Tassa tutkimuksessa perehdyttamistd tutkitaan ndiden edelld mainittujen
kolmen osa-alueen osalta. Osa-alueet on tarkemmin esitelty seuraavissa
kolmessa luvussa.

Perehdyttaminen  voidaan  kokonaisuudessaan ndhda  kolmiosaisena
toimintona. Ensimmadisend on suunnittelu, toisena itse toteutus ja kolmantena
arviointi ja seuranta. Vaikka arviointi ja seuranta ovatkin viimeisend vaiheena,
ei niitd tulisi kuitenkaan jattdd vasta loppumetreilld hoidettavaksi. Kangas
(2003) tuokin esille juuri jatkuvan seurannan ja arvioinnin merkityksen.
Seuraamalla ja arvioimalla perehdyttamisen kulkua esimies ja perehdyttdja
saavat hyvia viitteitd siita missd asioissa on onnistuttu hyvin ja missa asioissa
vahemman hyvin. Nain perehdyttamistda pystytddan kokonaisuudessaan
jatkuvasti kehittamaan.

3.3.1 Tyopaikkaan perehdyttiminen

Organisaation arvot, visio ja strategia ovat pohjana jokaisen tyontekijan tyolle.
Vain harvoin voidaan nahda tilanne, jossa tyontekija voi tdysin itse maaritelld
oman tyonsd. Tyon suuntaviivat tulevatkin organisaation tavoitteista.
Tyopaikkaan perehdyttamisen onnistuminen on pitkalti kiinni luottamuksen
synnyttamisestd. Perehdyttdmistilanteessa uusi tyOntekija toimii uudessa
ympadristossa. Perehdyttdja ja perehdytettdva opettelevat tuntemaan toisiaan
sekda tulkitsevat organisaation tapahtumia omista nakokulmistaan.
Luottamuksen syntyminen ndhddankin hienovireisena tapahtumana, johon
liittyy paljon arviointia ja riskeja molempien osapuolien kannalta. Yhteinen
tavoite on luottamuksen rakentamisessa tarkedna tekijanad. Yhteisen tavoitteen
perimmadisend tarkoituksena on konkretisoida organisaation visio ja tukea
yhteisia arvoja. Talla tarkoitetaan sitd, ettd vision ja arvojen vaikutus
ymmarretaan jokaisen tyontekijan tyoroolien osalta. (Kjelin & Kuusisto 2003:
57.)

Ulrich (1996: 15) tuo ilmi hyvan esimerkin strategian, vision ja arvojen
sisdistamisesta yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Harley-Davidson oli
suurissa vaikeuksissa 1980- luvun alussa erottuaan AMF: n hallinnosta. Yhtio
oli konkurssin partaalla seka taloudellisesti, ettd henkisesti. Asiakkaat kokivat

yhtion tekemdn laadun edelleen hyvaksi, mutta eivdat tunteneet yhteyttd
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Harley-Davidsonin imagoon. Nykydan Harley-Davidson tunnetaan hyvan
laadun ikonina, vapauden symbolina ja eldméntapana sekd nuorten, etta
vanhempien moottoripyoraharrastajien keskuudessa. Ulrich toteaakin, etta
suurin yksittdinen tekijd, joka mahdollisti Harley-Davidsonin menestyksen, oli
organisaation tyontekijoiden yhtendinen ndkemys (shared mindset). Kun
tyontekijat sitoutuivat paremmin Harley-Davidsonin arvoihin ja liiketoiminta
prosesseihin, he alkoivat rakentaa parempia pyorida. Kyse ei kuitenkaan ollut
pelkdstddn parempien pyorien rakentamisesta vaan tyontekijat kokivat aitoa
ylpeyttd saadessaan tyoskennelld juuri Harley-Davidsonilla. Yhtion imago
hyotyi suunnattomasti tdstd tyontekijoiden yhtendisesta nakemyksesta, silla
huomaamattomastikin tyontekijat siirsivdat tatd yhteista ndkemystddan myos
asiakkaisiinsa. Taman Ulrichin esitteleman yhtendisen nikemyksen voidaan
nahdd olevan hyvin pitkdlti samankaltainen Kjelin ja Kuusiston yhteisen
tavoitteen kanssa.

3.3.2 Tyoyhteisoon perehdyttiminen

Myonteisen ensivaikutelman tarkeys korostuu usein asiakaspalvelussa. Samaa
voidaan ajatella my0ds perehdyttamisen osalta. Uuden tyontekijan pitdisi kokea
olevansa tervetullut ja tarpeellinen lisd nykyiseen tyOvdestoon. Taman
kaltainen myonteinen ensivaikutelma mahdollistaa vankan pohjan tulevalle
yhteistyolle. Myonteinen ensivaikutelma syntyy pitkalti ihmisten valisestd
vuorovaikutuksesta. Organisaation olisikin hyva jo ennalta valmistautua
ottamaan wuusi tyontekija mahdollisimman hyvin vastaan. Tahan
valmistautumiseen kuuluu tarkedna osana se, ettd uuden tyontekijan tulosta on
tiedotettu jo etukateen tydyhteisolle. (Kangas 2003.)

Uuden tulokkaan ottaa vastaan usein esimies. Ellei esimies voi olla
vastaanottamassa tulokasta, niin hdnen on selvitettdva ja sovittava keta ottaa
tulokkaan vastaan. Lisdksi vastaanottajan on hyva hankkia kaikki se materiaali
valmiiksi mitd wuudelle tyontekijalle luovutetaan tyosuhteen alkaessa.
Vastaanottajan tulisi my0s varata tarpeeksi aikaa keskustelemiseen tulokkaan
kanssa. Tdama on erityisen tarkedd tilanteessa jossa sekd tulokas, etta
vastaanottaja ovat toisilleen tuntemattomia. Perehdyttamisohjelman lapikaynti
kuuluu erittdin tarkedna osana ensimmadisen pdivan toimintoihin tulokkaan ja
vastaanottajan valilla. Erityisesti kannattaa kuitenkin miettid miten paljon asiaa
sisdllyttda ensimmadiseen paivaan, silla jos asiaa tulee kerralla hyvinkin paljon
niin, valttamatta kaikki asiat eivat jaa heti tulokkaan mieleen. (Kangas 2003.)
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Kjelin ja Kuusisto (2003: 124) nakevat perehdyttamisen yhtend tarkeimpana
tekijana olevan sosiaalistumisen. Sosiaalistumisella tarkoitetaan tydyhteison
tapojen omaksumista. Uudelle tyontekijdlle opetetaan mitd organisaatiossa
arvostetaan ja mika on tuomittavaa. Sisdistettydan riittavasti tyoyhteison arvoja,
héanet hyvaksytaan yhteison jaseneksi. Kjelin ja Kuusisto painottavat kuitenkin,
ettd sosiaalistumista tapahtuu kaiken aikaa organisaatioissa. Sitd ei ndhda vain
prosessina joka paattyy jonakin pdivand vaan sosiaalistumista tapahtuu pitkin
tyohistoriaa. Onnistuneella sosiaalistumisella pystytddan varmistamaan
tyOyhteison toimintakyky mahdollisimman nopeasti ja vaivattomasti.

Sosiaalistuminen tyoyhteisoon ndhdaan myos yksilon kannalta merkittavana
tekijana. Uuden tyontekijan roolia ei tulisikaan ndahda vain passiivisena tiedon
vastaan ottajana vaan my0s aktiivisena tarkkailijana, joka havainnoi ja omaksuu
organisaation pelisaantoja. Tarkkailuvaihe on tarked osa perehdyttamista, silla
mitd nopeammin tulokkaan jannitys vahenee ja energiaa vapautuu, niin sita
nopeammin han pddsee tarkkailuvaiheesta eteenpdin ja voi keskittya itse
ty0hon ja tuloksien saavuttamiseen. Nopealla sosiaalistumisella nahddan siis
olevan merkitysta seka yksilon ettd organisaation kannalta. Sisdistdessaan
tyOyhteison tavat wuusi tyOntekija pystyy toimimaan tehokkaammin
tyOyhteisossd ja kayttamdan hyodyksi yhteison voimavaroja. Onnistuneella
perehdyttamiselld voidaan wuuden tyontekijain sosiaalistumisen prosessia
nopeuttaa. (Kjelin & Kuusisto 2003: 129.)

3.3.3 Ty6hon perehdyttiminen eli tyonopastus

Tyonopastuksella tarkoitetaan niiden valittomien tietojen ja taitojen
opettamista, mita uusi tyontekija tarvitsee tyotehtavansa suorittamista varten.
Tyonopastukseen kuuluu my06s itsendiseen oppimiseen ja omatoimiseen
ajatteluun opettaminen. Hyvin hoidetulla tyonopastuksella tarkoitetaan sitd,
ettd uusi tyontekija oppii tyotehtdvansa nopeasti ja hoitamaan tyohonsa
liittyvat tyotehtavat oikein. Talld tarkoitetaan itsendisen tyonteon oppimista.
Mitd nopeammin uusi tyontekija pystyy itsendiseen tyoskentelyyn, sitd
vahemman han tarvitsee neuvoja pienissd pulmatilanteissa ja ndin myos

virheiden korjaamiseen kaytettya aikaa sdastyy muilta. (Kangas 2003.)
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Lepisto (2000: 70) madarittelee tyonopastuksen tavoitteet kolmen eri tason
mukaan. Nama tasot ovat:

1. organisaatioyksikon taso
2. yksilollisten suoritusvaatimusten taso
3. yksilollisten valmiuksien taso

Organisaatioyksikon tasolla tyonopastukseen liittyy virheellisten tyotapojen
poistaminen tai pyrkimys tehtdvien suorittamiseen uudella tavalla. Tavoitteen
saavuttaminen madadritelldan silla kuinka nopeasti kohdatut ongelmat on saatu
poistettua tai uusi suoritustapa omaksuttua. Yksilon suoritustason tavoitteet
madritelladn taas tyotehtdvan suorittamisen kriteereind ja selventamalla
tyOtehtavan suorittamisen ydinkohdat. Yksilollisten valmiuksien tasolla
tarkoitetaan niiden tietojen, taitojen ja asenteiden madrittelya mitd
tyOtehtavassa vaaditaan. Tallad tarkoitetaan tyontekijan kokonaistietamysta siitd
prosessista, jonka osana han suorittaa tehtavaansa. (Lepisto 2000.)

Kangas esittelee hyvan apukeinon tyonopastuksen toteuttamiseen. Malli
jakautuu viiteen eri askeleeseen (kuvio 11).

5 OPITUN VARMISTAMINEN

TAIDON KOKEILU JA
4 HARJOITTELEMINEN

3 MIELIKUVAHARJOITTELU

OPETUS
2

OPASTUSTILANTEEN ALOITTAMINEN

Kuvio 11. Tyonopastuksen viisi askelta (Kangas 2003: 14).
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Ensimmadiselld askeleella eli opetustilanteen aloittamisella tarkoitetaan
perehdytettavan lahtotilanteen arvioimista. Tarkoituksena on selventda mita
perehdytettdva jo osaa entuudestaan ja mitkd asiat hdanen on vield opittava.
Kyseessa on siis oppimistavoitteiden arviointi. (Kangas 2003.)

Toisella askeleella eli opetusvaiheella tarkoitetaan tyotehtavaan liittyvien
keskeisten ohjeiden antamista. Usein tama tapahtuu niin, ettd perehdyttdja
ndyttaa koko tyovaiheen ja perehdytettava seuraa hdanen suoritustaan. Nykyaan
tyotehtavat muodostuvat varsin laajoista kokonaisuuksista, joten tdssa
vaiheessa opetus kannattaakin jakaa eri osa-alueisiin. Télla varmistetaan se etta
perehdytettivd on omaksunut ja oppinut tietyn osa-alueen hyvin ennen
seuraavan vaiheen opettamista. Toisessa askeleessa on siis kysymys
tyotehtavan kokonaiskuvan opettamisesta. (Kangas 2003.)

Kolmannella askeleella eli mielikuvaharjoittelulla tarkoitetaan sitd, ettd
perehdyttdja pyytdd perehdytettivan kuvailemaan jonkun opettamansa
tyotehtavan vaihe vaiheelta ldapi. Uusi tyontekija joutuu ndin miettimaan
oppimaansa ja sisdistimaan mitd tietyn tyoOsuorituksen hoitaminen sisaltda.
Kyseessa on siis uuden tyontekijan sisdisten mallien hahmottaminen. (Kangas
2003.)

Neljannellda askeleella tarkoitetaan itse kaytannon tyodsuorituksen harjoittelua.
Perehdytettava suorittaa tietyn tyovaiheen kohta kohdalta lapi perehdyttajan
tarkkaillessa tyoOsuoritusta. Tarkeda tassa vaiheessa on antaa perehdytettavan
arvioida suorituksensa ensiksi itse ja sen jdlkeen perehdyttdja kertoo oman
arvionsa. Neljannessa askeleessa on siis kyse itse taitojen harjaannuttamisesta.
(Kangas 2003.)

Viimeisessa kohdassa eli viidennessd askeleessa varmistetaan, etta
perehdytettivd on saanut tarvittavat tiedot ja omaksunut tarvittavat taidot
hoitamaan tyOsuoritus itsendisesti. Perehdyttdjan tehtivana on tarkastella
uuden tyontekijan tyotekoa silloin tdlloin. Hyvana opitun varmistamisen
tapana ndhddan myos se, ettd perehdytettiva ollut tyontekija kasketdan
opettamaan tyo jollekin toiselle. Seuraamalla opetustilannetta perehdyttdja
pystyy huomaamaan kuinka hyvin opetus on itse asiassa mennyt perille.
Viidennessa askeleessa on siis kysymys oppimisen varmistamisesta. (Kangas
2003.)
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Kjelin ja Kuusisto (2003) tuovat esille my6s varsin mielenkiintoisen
nakokulman tyohon perehdyttamiseen. He painottavat varsin voimakkaasti
asiakkaan merkityksen ymmartamistd. “Liiketoimintaan perehdyttdmisessa
kaikkein keskeisintd on tulokkaan perehdyttaminen asiakkaaseen ja asiakkaan
toiminnan logiikkaan, olipa tulokas tulossa mihin tahansa tehtdvaan
organisaatiossa (Kjelin & Kuusisto 2003: 203).” Tyotehtavallda madritetaan miten
syvallisesti asiakkaaseen paneudutaan, mutta jokaisen tulisi kuitenkin
ymmartdd mihin keskeisempien sidosryhmien ja yrityksen valinen suhde

perustuu.

Kangas (2003) painottaa myos tyoturvallisuuden, siisteyden ja ergonomian
tarkeytta tyonopastuksessa. Koneiden ja laitteiden vaaratekijat tulisi kasitella
samalla kun oikeat tyOmenetelmdt opetetaan tulokkaalle. Jokaisella
tyontekijalla niin tulokkaalla kuin kokeneellakin tulisi olla selvilld miten toimia,
jos onnettomuuksia tapahtuu. Siisteyttd pidetddn usein itsestadanselvyytena.
Tdhan tulisi kuitenkin myos kiinnittad huomiota erityisesti tyoturvallisuuden
nakokulmasta. Lisdksi uudelle tyontekijalle olisi hyva tuoda ilmi
tyOergonomiaan liittyvid asioita, kuten ohjeita oikeista tyoskentelytavoista ja
teknisten apuvalineiden jarkevasta kayttamisesta.

3.4 Perehdyttimisen ongelmakohtia

Syynd perehdyttimisen toteuttamiseen huonosti tai jopa perehdyttamatta
jattdmiseen on usein kiire. TyOyhteison jasenet ovat useinkin niin sidoksissa
oman tyonsd velvollisuuksiin, ettd aikaa vaan ei tahdo 10ytya
perehdyttamiselle. Uusi tyontekija voidaan nahda jopa kilpailijana tai hanen
odotetaan mukautuvan ja auttavan sen sijaan ettd aiheuttaisi lisatyotd. Tahan
ongelmaan voidaan nahda kaksikin eri ratkaisua. Ensiksikin tydyhteison
jasenille on my0s osoitettava perehdyttimisen hyoddyt. Tama on erityisen
tarkeda jos ajatellaan itse perehdyttdjaa. Hanelle tulisikin selvittdd miksi aikaa
kannattaa uhrata tulokkaalle ja miksi hdnen kannattaa jakaa tietoaan. Toinen
ratkaisu 10ytyy ajankdyton suunnittelusta. ”Ajankdyton suunnittelu on
tehokkaan ajankayton tarkeimpida edellytyksia my0s perehdyttamisessa
(Kangas 2003: 8).” Tyosuhteen alkamisajankohtaa tulisikin tarkastella sen
mukaan miten valmis organisaatio on perehdyttamisresurssien suhteen.
Kriittiset tilanteet, kiireelliset sesongit tai merkittavat projektit ovat hyvia
oppimistilaisuuksia, mutta my0s ajanjaksoja jolloin perehdyttamiseen ei
luultavasti ole aikaa panostaa (Kjelin & Kuusisto 2003: 242). Aikaa ei
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kuitenkaan aina tarvitse olla paljoakaan. Tarkeinta kuitenkin on se miten aika
kaytetaan. Kangas (2003) sanookin, ettd vain puolen tunnin mittainen
tyOnopastus ilman hairiotekijoita on yleensa huomattavasti tehokkaampaa kuin
hieman pidempi aikainen opastus keskella asiakasruuhkaa.

Ajan voidaan ndhdd muodostavan my0s toisenlaisen ongelman. Talla
tarkoitetaan perehdyttamisen kestoa. Kjelin ja Kuusisto (2003: 205) toteavatkin,
ettd kysymykseen milloin perehdyttaminen loppuu, ei voida antaa tasmallista
vastausta. Yksinkertaisesti voidaan sanoa, ettd perehdyttaminen loppuu kun
sen tavoitteet on saavutettu. Tietotyossa on perehdyttdmisen ndhty kestavan
vahintdankin puoli vuotta. Oppiminen on kuitenkin yksilollistd, joten tiettya
aikaa on mahdotonta sanoa. Perehdytyksen voidaan ajatella olevan
loppusuoralla kun tulokas esittdd enenevassd madrin kysymyksid, joihin
organisaatiossa ei osatakaan enda vastata.

Kuten jo mainittua oppiminen on yksilollistd. Tama on kuitenkin asia, jolle ei
useinkaan anneta sita arvoa mika sille todellisuudessa kuuluisi. Oppimistyylilla
tarkoitetaan niita yksilollisia oppimistapojen eroja, joita yksiloissa esiintyy. Yksi
oppii parhaiten tekemalld, toinen ndkemadlla ja kolmas kuulemalla. Neljas
tarvitsee paljon opetusta ja rohkaisua kun taas viides opettelee mieluiten omin
pdin. Kuudes oppii parhaiten kun han voi tehdd havaintoja, mutta
seitsemdnnen on saatava itse kokeilla eri vaihtoehtoja. Oppimistyylien
tunnistamisen avulla pystytaan useinkin tehostamaan oppimista ja nain
perehdyttamista  pystytddan  suorittamaan  kunkin  perehdytettavan
oppimistyylin mukaisesti. (Kangas 2003.)

Dixon (2000) tuo esiin mielenkiintoisen ongelman tiedon lajien suhteen. Han
kayttda esimerkkind jo aiemmin tadssa tutkimuksessa tietojohtamisen
yhteydessa esiteltyd Leonard ja Sensiperin kuvausta tiedon spektrista. Spektrin
toisessa ddripadssa esiintyvaa tietoa pystytdan tallentamaan erilaisiin
manuaaleihin, dokumentteihin ja tietojarjestelmiin. Spektrin toisessa daripaassa
tieto on padasiassa ihmisten pddssa hiljaisena tietona. Tunnistamalla
minkalaista tietoa halutaan siirtdd, pystytddan valitsemaan paras
tiedonsiirtamisen keino. Dixon tarkoittaa talla yleisesti erilajisten tietojen
siirtdmista tapauksista riippumatta. Tama voisi olla kuitenkin hyva huomioida
myoOs perehdyttdmisvaiheessa. Yhtena taman tutkimuksen tavoitteena on

selvittda juuri hiljaisen tiedon alueita perehdytysprosessissa. Taman tiedon
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avulla pystytdan selventimaan myos miten tiettyihin perehdytysprosessin osa-
alueisiin liittyvaa tietoa olisi hyva pyrkia siirtamaan.

Kuka on vastuussa perehdyttamisesta? Vastuunjako tulisi olla tarpeeksi hyvin
selvennetty organisaation sisalla. Mikali tdata ei ole tehty, voidaan hyvinkin
helposti olla tilanteessa, jossa organisaation tyontekijat odottavat jonkun muun
hoitavan perehdyttamisen. Taman kaltainen tilanne usein johtaa my®0s siihen,
ettd tulokas saa vain pirstaleista tietoa eri henkililtad ja ndin ollen han ei pysty
muodostamaan kokonaiskuvaa tyostddn (Kjelin & Kuusisto 2003: 243).
Perehdyttamisen suunnittelu, toteuttaminen ja seuranta kuuluvat aina uuden
tyontekijan ldhimmadisen esimiehen vastuulle. Esimies voi hoitaa my0s
tyonopastuksen itse tai delegoida sen kokeneelle tyotoverille. Tavallisesti
perehdyttaminen on jarjestetty niin, ettd esimies ja tyOtoverit suorittavat
perehdyttdmisen suunnitelman mukaisesti yhdessa. Vastuu opastuksen
asianmukaisuudesta on kuitenkin aina esimiehelld (Lepisto 2000).

Perehdyttamisen puutteellisuuteen voi johtaa my0s vaara kasitys tulokkaan
valmiuksista. Ongelma johtuu periaatteessa kahdesta eri kasityksestd. Joko
tulokkaan odotetaan jo entuudestaan osaavan tiettyja asioita tai hanen ei oleteta
osaavan vield kdytannossa mitaan. Kjelin ja Kuusisto (2003: 242) tuovat ilmi,
ettd organisaation puolelta kasitys tulokkaan valmiuksista perustuu
valitettavan usein stereotyyppiseen kuvaan siitd, mitd ihmisen oletetaan
osaavan. Perusteellisella osaamisen kartoittamisella pystytdaan valttamaan
ongelman syntyminen. Kun tiedetdan tulokkaan osaamisen taso, pystytaan
perehdyttaminen kohdentamaan oikeille tarpeille.

Perehdyttdmisen seurannan ja arvioinnin suorittamatta jattaminen voi johtaa
my6s ongelmiin. Kjelin ja Kuusisto (2003: 245) toteavatkin, ettad
perehdyttdmisen arvioinnilla ja seurannalla pystytdan arvioimaan tulokkaan
tilannetta ja  koko  perehdytysjarjestelman  toimivuutta.  Erityisesti
perehdyttamisen toteutumista tulisi seurata samanaikaisesti kun sita
toteutetaan. Kangas (2003) ndkee hyvdna apukeinona tahdn tarkistuslistan
kayton seka seurantakeskustelut. Perehdyttdja voi merkitd tarkistuslistaan
milloin joku listan asia on opetettu ja perehdytettdava voi tehdd saman omaan
listaansa. Tama helpottaa perehdyttdmisen kohdentamista oikeisiin asioihin
sekd antaa selkedn kuvan perehdyttdmisen etenemisestd. Monet yritykset ovat
ottaneet = kdytannokseen, ettd osapuolet varmistavat vield listan

allekirjoituksillaan ettd perehdyttiminen on suoritettu. Seurantakeskustelujen
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avulla taas pystytddn arvioimaan miten perehdyttdmisessd on onnistuttu.
Nama keskustelut ovat kahdenkeskisia tulokkaan ja perehdyttdjan tai
tulokkaan ja esimiehen valilla. Keskustelujen avulla voidaan saada arvokasta
tietoa tulokkaalta siitd miten hdn ndkee perehdyttimisen onnistuneen ja mita
kehittamisen varaa siind olisi.

Perehdyttamisen arviointiin ja seurantaan voisi ndhda soveltuvan myo0s
Yhdysvaltain armeijan kehittelemén toimintojen tarkastelu menetelman AAR: n
(After Action Review). Dixon (2000: 38) esittelee menetelman jakautuvan kolmen

tarkedan kysymyksen kasittelyyn:

1. mita piti tapahtua?
2. mita tapahtui?
3. mitka asiat johtivat eroavaisuuksiin?

Perehdyttamisen toteuttamisen yhteydessd voisi ajatella suoritettavan
vastaavanlaista seurantaa. Kysymykset voisivat tosin olla paremminkin mita
piti oppia, mita opittiin ja mitkd asiat johtivat mahdollisiin eroavaisuuksiin.
Tama voisi esimerkiksi tapahtua niin, ettd perehdyttdja kirjottaisi vastauksen
kysymykseen mitd piti oppia, perehdytettdava taas puolestaan kysymykseen
mitd opin ja lopuksi molemmat voisivat vertailla yhdessa mita eroavaisuuksia
vastaukset sisdltavat ja mistd ne mahdollisesti johtuivat. Taman kaltaista
vertailua voisi ajatella sovellettavan aina tietyn osaamisalueen opettamisen
jalkeen tai siséllyttaa vastaavaa seurantakeskusteluihin.
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4. TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

Termina laadullinen tutkimus voidaan nadhda erdanlaisena sateenvarjona, jonka
alaisuuteen voidaan lukea monia hyvin erilaatuisia laadullisia tutkimuksia.
Laadullisesta tutkimuksesta on myo6s suomenkielisissa metodioppaissa ja
tutkimusraporteissa kaytetty erilaisia samaa tarkoittavia termeja. Naita ovat
esimerkiksi kvalitatiivinen, ymmartava, pehmea ja ihmistutkimus. Laadulliseen
tutkimuksen tarkednd osana on metodologia. Metodologialla tarkoitetaan
sdantoja siitd, miten tiettyja valineitd eli metodeja kaytetddn tutkimukselle
asetetun paamadaran saavuttamiseksi. Ndin ollen metodologian tarkoituksena
on aina jotenkin maarittda se, miten ja millaisia kasitteitd tutkimuksessa on
kaytetty todellisuuden hahmottamiseen, jotta tuloksena on tieteellistd tietoa.
(Tuomi & Kuusisto 2004: 7-11.)

4.1 Teorialdhtdinen sisdllonanalyysi

Sisdllon analyysi nahddan menetelménd, jota on mahdollista kayttda kaikissa
laadullisen tutkimuksen perinteissa. Sisallon analyysi voi eri tutkimuksissa olla
joko yksittdisend metodina tai vadljana teoreettisena kehyksend, joka voidaan
liittdd eri analyysikokonaisuuksiin. Nain ollen sisdllon analyysin avulla
pystytaan tekemaddan monenlaisia tutkimuksia. Yleisesti ottaen laadullisesta
analyysista puhuttaessa kaytetaan termeja induktiivinen ja deduktiivinen analyysi.
Jaottelun perustana on tulkinta tutkimuksessa kadytetysta paattelyn logiikasta.
Induktiivisella tarkoitetaan yksittdisesta yleiseen suuntaavaa paattelyd ja
vastaavasti deduktiivisella yleisesta yksittdiseen. Tata jakoa on pidetty
ongelmallisena, silld on olemassa myo6s kolmas tieteellisen paattelyn logiikka eli
abduktiivinen paattely. Abduktiivisen paadttelyn perustana on, ettd teorian
muodostaminen on mahdollista my®0s silloin kun havaintojen tekemiseen liittyy
jokin johtoajatus tai johtolanka. (Tuomi & Kuusisto 2004: 95-97.)

Tuomi ja Kuusisto (2004) esittelevatkin parempana mallina Eskolan (2001)
kayttaman jaottelun aineistoldhtoiseen, teoriasidonnaiseen ja teorialdhtoiseen
analyysiin. Heiddn mukaansa Eskolan esittelemdssd jaottelussa erilaiset
analyysid ohjaavat tekijat pystytddan ottamaan paremmin huomioon kuin
jaottelussa induktiiviseen ja deduktiiviseen.

Tassa tutkimuksessa on kaytetty teorialdhtoista sisdllon analyysia. Analyysin

pddajatuksena on ettd se liittyy kiintedsti johonkin tiettyyn teoriaan, malliin tai



62

auktoriteetin esittamaan ajatteluun. Tutkimuksessa esitellddan siithen liittyva
malli ja maaritellaan malliin liittyvat kasitteet. Selventden voidaankin sanoa,
ettd tutkittava ilmio madadritellddan jonkin aikaisemmin tunnetun mukaisesti.
Aineistoa ohjaavaksi tekijaksi muodostuu siis valmis, aikaisemman tiedon
perusteella luotu kehys (Tuomi & Kuusisto 2004: 99). Tassa tutkimuksessa
tutkittavana ilmiond oleva perehdyttiminen on valmiiksi jo aikaisemman
teorian mukaisesti jaettu kolmeen eri osa-alueeseen, jotka ovat tyonopastus,
tyOyhteiso ja tyopaikka. Toisin sanoen tdman tutkimuksen teoreettisesta osasta
loytyvat valmiiksi hahmotetut kategoriat, joihin perehdyttdmisen aineistoa
suhteutetaan seka tieto siitd miten tutkittava ilmio kadsitteena maaritelldan.

4.2 Tutkimuskohde ja osalliset

Tutkimuskohteena ovat Nordea Pankki Suomi Oyj:n Satakunnan toimipisteet.
Toimipisteiden valinta perustui vuoden 2007 aikana valittujen uusien
henkiloasiakaspuolen  palveluneuvojien = mukaisesti.  Talla  pyrittiin
varmistamaan, ettd uusien palveluneuvojien kokemukset perehdytyksesta ovat
viela tuoreessa muistissa. Tutkimukseen osallistui yhteensa 11 palveluneuvojaa,
joista 4 oli kokeneita perehdyttdjida ja 7 uusia perehdytettdvana olleita
tulokkaita. Paikkakuntina Satakunnassa olivat Pori, Nakkila, Harjavalta,
Kokemaki ja Uusikaupunki. Jokaisella paikkakunnalla haastateltavina olivat

vahintdan yksi kokenut palveluneuvoja ja yksi uusi tulokas.

4.2.1 Tapausyrityksen esittely

Tapausyrityksend tutkimuksessa toimii Nordea Pankki Suomi Oyj. Nordea
luetaan télld hetkelld Pohjoismaiden ja Itdmeren alueen suurimmaksi
finanssipalvelukonserniksi. Vaikka Nordean voidaankin sanoa olevan melko
uusi tulokas Pohjoismaiden pankkimarkkinoilla, niin konsernin historia ulottuu
kuitenkin jo 187 vuoden taakse. Ndiden vuosien aikana on yhteensa tapahtunut
250 pankkien vélista yhdistymista. Nordean rakenteelliset juuret muodostuvat
neljastd Pohjoismaisesta pankista. Nama ovat suomalainen Merita pankki,
ruotsalainen Nordbanken, tanskalainen Unibank ja norjalainen Christiania
Bank og Kreditkasse. Vuoden 2001 joulukuusta alkaen kaikki konsernin osa-
alueet ovat toimineet Nordean nimella.
(http://www.nordea.com/Tietoa+Nordeasta/54782.html)

Nordean konserni jakaantuu kolmen liiketoiminta-alueen kesken. Nama ovat

pohjoismainen pankkitoiminta (Nordic Banking), Private Banking ja yhteiso
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asiakkaat ja kansainvidlinen pankkitoiminta (Institutional and International
Banking).  Nordealla on yhteensa 1400 konttoria ja henkilostomaara
henkil6tyovuosina mitattuna on 33 000. Asiakkaita Nordealla on 10 miljoonaa.
Nordean osakkeita noteerataan Helsingin, Tukholman ja K&openhaminan
pOrsseissd. Omistusosuudet kolmen suurimman osakkeenomistajan valilla
jakaantuvat seuraavasti: Ruotsin valtio 19,9 % osakkeista, Sampo Group 10,9 %
ja Nordea Danmark-fonden 3,9 %. Tiedot perustuvat syyskuun 2008
tilanteeseen. (http://www.nordea.com/Tietoa+Nordeasta/54782.html)

4.2.2 Palveluneuvojan tyon esittely

Palveluneuvojan tyd vaatii laajaa osaamista. Palveluneuvoja ottaa vastaan
asiakkaita tietdimattd mita pankkitoiminnan osa-alueita asiakas haluaa tulla
hoitamaan. Kyseessa voi olla arkiset pankkiasiat kuten talletukset, nostot,
pankkikortin vaihdot ja pankkitunnuksien luovuttamiset tai sitten vastaavasti
vaikeammat asiakokonaisuudet kuten kuolinpesit, rahastot, lainan hakeminen
tai vakuutusasiat. Tiettyjen palveluiden kuten laina-asiat tai vakuutukset
ollessa kyseessa palveluneuvojan on osattava ohjata asiakas oikealle toissa
olevalle asiantuntijalle tai varattava hanelle aika. Palveluneuvojan on siis oltava

tietoinen kuka paikallisessa organisaatiossa hoitaa mitéakin asioita.
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4.3 Tutkimusprosessi

Tassa kappaleessa esitelldan tutkimuksen kulkua, kentdlle padsya ja aineiston
keruuta. Seuraavaksi esiteltavan kuvio 12 tarkoituksena on selventaa
tutkimusprosessin kokonaisuutta, aineiston keruuta, kasittelyd, analysointia
seka tutkimuksen tavoitetta.

PEREHDYTTAMISEN KEHITTAMINEN JA HILJAISEN
TIEDON SIIRTYMINEN PEREHDYTYSPROSESSISSA
TUODA ESIIN UUDEN TUODA ESIIN HILJAISEN TIEDON
PALVELUNEUVOJAN ALUEET PALVELUNEUVOJAN
TUTKIMUKSEN TAVOITE PEREHDYTTAMISEN TYOSSA JA TUTKIA NIDEN
KEHITTAMISEN KEINCJA SIRTYMISTA KOKENEELTA
TAPAUSYRITYKSESSA PEREHDYTTAJALTA UUDELLE
TULOKKAALLE
A
I
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HAASTATTELULOMAKKEEN gAA*?f.( C*\T:EALUT :
TESTAUS NORDEA VAASA 4 KOKENUTTA ,
AINEISTON KERUU JA AJANKOHTA | 1 KOKENUT PALVELUNEUVOJA e
. - 7 UUTTA TULOKASTA s
1 UUSI TULOKAS VKO 1172008 2
VKO 10 /2008 '
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A
HAASTATTELUIDEN KUUNTELEMINEN JA N
TELUI U L J
AINEISTON KASITTELY TEEMOJEN LUOKITTELU :
Y
Y
s
. . |
MENETELMALLINEN LAHESTYMISTAPA A vie reanl SaNaiw

Kuvio 12. Tutkimusprosessi.
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4.3.1 Kentille paasy

Ennen virallisia haastatteluja suoritettiin testaushaastattelu Vaasan Nordean
toimipisteessa maaliskuun viikon 10 aikana vuonna 2008. Testaushaastatteluun
osallistui yksi kokenut perehdyttdjand toiminut palveluneuvoja ja yksi
perehdytettdavana ollut uusi tulokas. Haastatteluaika oli 1h / haastateltava.
Testihaastattelut toimivat hyvana apukeinona haastattelu lomakkeen
toimivuuden tarkastamiseen, haastatteluajan riittdivyyden testaukseen seka
haastattelu varmuuden kehittamiseen.

Tutkimuksessa kentdlle pddsy sujui varsin vaivattomasti. Haastattelut
tapahtuivat Satakunnassa maaliskuun viikon 11 aikana vuonna 2008.
Haastattelu ajankohdat olivat Porin Nordean konttorin johtajan toimesta
valmiiksi aikataulutettu kyseiselle viikolle. Haastateltavat tiesivat etukateen

aikatauluista, joten kentalle padsyn voi sanoa sujuneen mallikkaasti.

4.3.2 Aineiston keruu

Aineiston keruu tapahtui haastatteluilla, jotka nauhoitettiin. Haastatteluissa
katettiin tutkimuksen aihealueita eli perehdytyksen toimivuuteen, hiljaisen
tiedon alueiden tunnistamiseen ja hiljaisen tiedon siirtymiseen liittyvia teemoja.
Haastattelu tehtiin teemahaastatteluna. Talla tavalla pyrittiin kattamaan tietyt
alueet, mutta keskustelua myos tarvittaessa vietiin haastateltavan esille tuomiin
suuntiin, mikdli ne koettiin tarpeellisiksi. Jokaisella paikkakunnalla
ensimmadiseksi haastateltiin kokenutta perehdyttdjana ollutta palveluneuvojaa
ja sen jdlkeen perehdytettdva olleita uusia tulokkaita. Jarjestys oli ennalta
suunniteltu ja tutkimuksen tarkoituksen mukainen erityisesti hiljaisen tiedon
tutkimisen kannalta. Talla tavalla pystyttiin saamaan kokeneelta
palveluneuvojalta ensiksi esiin mahdollisia hiljaisen tiedon alueita
palveluneuvojan tyossa ja sen jdlkeen pystyttiin uudelta tulokkaalta
tiedustelemaan onko ilmi tulleista alueista saatu tietoa perehdytyksen
yhteydessa. Kokeneita palveluneuvojia haastatellessani kaytin hiljaisesta
tiedosta termeja kuten dokumentoimaton tieto tai tietojarjestelmista 1oytymaton
tieto. Esimerkiksi 10ytyy daskettdin mainitsemastasi tietoa paperilla tai
tietojdrjestelmista vai perustuuko tietosi ennemminkin pitkdaikaiseen
kokemukseesi palveluneuvojana? Talla tavalla tutkimuksessa pyrittiin
selventamdan hiljaisen tiedon kasitettd, joka ei mahdollisesti olisi ollut kaikille
haastateltaville tuttu aiheena. Haastattelijana toimiessani kirjoitin ylos esille

kokeneilta tulleita hiljaisen tiedon alueita. Ndin pystyin tiedustelemaan niista
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uusilta tulokkailta. Haastatteluihin oli varattu aikaa 1h / haastateltava.
Haastatteluaika oli riittava. Haastateltavat eivat myoskadan tietdneet etukateen
haastattelujen aiheesta. Talla tavalla pyrittiin valttimdan tutkimukseen
osallistuvien mahdolliset ennenaikaiset keskustelut tutkimuksen aiheesta.
Haastatteluihin oli etukdteen varattuna tietty rauhallinen tychuone. Nain
valtyttiin haastattelujen keskeytyksiltda ja haastateltavana olleet pystyivat
keskustelemaan pelkdamatta muiden tyontekijoiden kuulemista.

4.4 Aineiston analyysi

Aineiston analyysin aloitin harjoittelemalla testaushaastattelujen kuuntelua.
Testaushaastattelujen avulla sain kokemusta analyysityylin toimivuudesta.
Varsinaisen aineiston analyysi tapahtui samalla tavalla. Seuraavassa on esitelty
aineiston kasittelyn ja analyysin vaiheita.

= Ensimmaiselld kuuntelukerralla kuuntelin ldpi ensiksi kokeneiden
palveluneuvojien haastattelut ja sitten uusien tulokkaiden haastattelut.
Ensimmaisen ldpikuuntelun jalkeen aloin jo hahmottamaan pienimuotoisesti
esille tulleita asioita. En kuitenkaan kirjoittanut mitdan viela ylos paperille.

= Toisella kuuntelukerralla kirjoitin ylos haastatteluissa esiin tulleita toistuvia
asioita ja lokeroin ne kunkin perehdytyksen kolmen eri osa-alueen
alaisuuteen. Taman jdlkeen muodostin esiin tulleille asioille yhtendiset
kategorat jotka otsikoin. Nd&din pystyin lokeroimaan asiat tiettyjen
kategorioiden alaisuuteen. Ndin ollen tutkimuksessa kaytettyjen
perehdytyksen  kolmen eri osa-alueen alaisuuteen muodostuivat
alakategoriat ja niiden alaisuuteen asiat mita kukin kategoria pitaa sisallaan.

= Kolmannella kuuntelukerralla tarkistin alakategorioiden sisdltdvien asioiden
paikkansapitdvyyden ja merkitsin ylos hyvid viittauksia mitd voin
hyodyntaa raportointivaiheessa. Lisdksi kolmannen kuuntelukerran jalkeen
pystyin erottelemaan paremmin yhtaldisyyksid ja eroavaisuuksia eri
kategorioiden ja niiden sisdltivien asioiden wvalilla. Talla tarkoitan
kokeneiden palveluneuvojien ja uusien tulokkaiden valisia yhtaldisyyksia ja
eroavaisuuksia.

* Neljannen kuuntelukerran aikana keskityin hiljaisen tiedon osa-alueiden
tunnistamiseen kokeneiden palveluneuvojien osalta. Esiin tulleet hiljaisen
tiedon alueet kirjasin ylos jokaisen perehdytyksen osa-alueen osalta. Nain

pystyin  muodostamaan hiljaisen tiedon alueet jotka toistuivat
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haastatteluissa. Taman jalkeen kuuntelin uusien tulokkaiden haastattelut ja
merkitsin ylos olivatko he saaneet kyseisistd hiljaisen tiedon alueista tietoa
perehdytyksen aikana.

4.5 Raportointi

Tassa tutkimuksessa tulosten raportointi perustuu pitkdlti niin sanottuun
puumalliin. Puumalli helpottaa ja selkeyttda tulosten esittimistd. Seuraava
kuvio 13 toimii esimerkkind puumallista. Tutkimuksessa on keskitytty
perehdytyksen kolmeen eri osa-alueeseen, jotka ovat: tydnopastus, tyoyhteiso ja
tyopaikka. Ndin ollen my6s puumalli on myos jaettu kyseisiin osa-alueisiin.

PEREHD YTTAMINEN

TYONOPASTUS TYOYHTEISO TYOPAIKKA

I_I—I_I-

Kuvio 13. Raportoinnin puumalli.



Lisdksi perehdytyksen onnistumista kasiteltdessa (kappale 5.4) ja hiljaisen
tiedon alueiden esittelemisen yhteydessa (kappale 5.5) on puumalliin lisatty
niin sanottu onnistumisen jana. Onnistumisen jana jakaantuu jokaisen
perehdytyksen osa-alueen sisdlld kolmeen eri osa-alueeseen. Janan vasen paa
kuvaa positiivisia kokemuksia, keskiosa kuvaa neutraaleita kokemuksia ja
oikea taas vastaavasti negatiivisia kokemuksia. Tutkimuksessa l0ytyneet teemat
ovat sijoiteltuina janalle sen mukaan miten uudet palveluneuvojat kokivat
kunkin teeman perehdytyksen onnistuneen. Nama alueet ovat kuvattuna
seuraavassa kuviossa 14.
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Kuvio 14. Onnistumisen jana puumallissa.
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5. PEREHDYTYS JA HILJAISEN TIEDON SIIRTYMINEN
PEREHDYTTAMISPROSESSISSA.

Tassd luvussa on esitetty perehdyttamisen ja hiljaisen tiedon siirtymisen
tutkimuksen tulokset. Kappaleet 5.1 ja 5.2 sisdltdavat tiedon siitd mita uusien
perehdytettavana olleiden palveluneuvojien ja kokeneiden perehdyttdjina
olleiden palveluneuvojien mielesta perehdyttdmisen kolme eri osa-aluetta
pitavat sisdllddn palveluneuvojan tyossa. Kappaleessa 5.3 tehddan vertailu
uusien ja kokeneiden palveluneuvojien nakokulmista. Ensimmaisten kolmen
kappaleen voidaankin ndhdd vastaavan kysymykseen “mitd” eli mitd
perehdytyksen eri osa-alueet pitdvat sisilldan. Kappale 5.4 taas vastaa
kysymykseen “miten” eli miten perehdyttiminen oli suoritettu kolmen eri
perehdytyksen osa-alueen osalta uusien palveluneuvojien ndkokulmasta.
Kappaleessa 5.5 esitetddn tulokset hiljaisen tiedon osa-alueista ja miten
perehdytyksessd oli huomioitu kyseiset osa-alueet. Kappaleen voidaankin
ndhdd vastaavan molempiin kysymyksiin sekd “mitd”, ettd “miten” hiljaisen
tiedon ja sen siirtymisen osalta. Kappaleessa 5.6 esitetdadn perehdytettavina
olleiden uusien palveluneuvojien ehdotuksia mahdollisista perehdyttamisen
kehittamiskohteista.

Tutkimuksen tulosten esittelemisessa on kaytetty apuna erdanlaista
“puumallia”(ks. kuvio 13) esittelemadn haastatteluiden avulla l0ytyneita
teemoja (ks. kysymysmerkit (?) kuviossa 13). Taman mallin avulla pystytdaan
erottelemaan perehdyttamisen kolmen eri osa-alueen sisadltimat teemat ja
varmistamaan tutkimuksen johdonmukainen eteneminen sekd helppo
luettavuus.
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5.1 Perehdyttimisen osa-alueet uusien palveluneuvojien nikékulmasta

5.1.1 Ty6hon perehdyttiminen eli tyonopastus

Tuotetuntemus nousi yhdeksi merkittdvimmista tekijoista palveluneuvojan
ammatissa. Tuotetuntemuksella tarkoitettiin kokonaisvaltaista tuntemusta
Nordealla  tarjottavina  olevista  tuotteista = aina  pankkikorteista
kuolinpesdasioiden hoitoon asti. Kokonaisvaltaisen tuotetuntemuksen sisalla
erityisesti sijoitus-, vakuutus- ja lainapuolen tuotetuntemus mainittiin erityisen

merkittavana osaamisalueena.

H: Siind tulee tietysti tosi laajasti asioita, ettd tarttisi osata niinkun
ainakin  vihin  kaikkea. Perusteita ainakin sijoituksista.  Vihin
vakuutuksista, missi niitd tehdddn, mistd sid saat apua ja misti [0ydit
niitd tietoja millai si teet jotain laskelmaa. Samat sijoituksista, ettd jos
asiakas ny kysyy ettd mihin laittaisin rahaa niin sulla on ees jotain mitd
tarjota. Pitiisi tietdd kaikki perusasiat ettei vaan sano no emmd tiedd.

Asiakaspalvelun roolia palveluneuvojan ammatissa my0ds korostettiin. Useat
vastaajat painottivat kokonaisvaltaisuutta tassakin kohdassa. Talla tarkoitettiin
kokonaisvaltaista nakemystd asiakkaan tarpeista. ”Asiakas ensin” — asenne
tulisi johtaa asiakkaan kuuntelemiseen ja tarpeiden kokonaisvaltaiseen

tayttamiseen.

H: Taytyy olla vakuuttava ja kuunnella sen ihmisen asioita, koska ne
voivat olla tai varmasti ovatkin tarkeitd hinelle juuri silli hetkelld. Tiytyy
myds olla kiinnostunut ja saada asiakkaalle semmoinen olo etti hinelle on
niinkun tarjottu kaikkii niitd mitd meil onkin ja sitten ettd vield
parhaimpia  vaihtoehtoja. Tarvis siin sit pystyy kattoo vihin
kokonaisvaltaisemmin siti ettd ei vaan pelkistiin jos tulee uutta korttia
hakemaan ni sit katotaan vdhin muutakin ja puhutaan muistakin
palveluista. Tietysti kuitenkin aina asiakkaan ehdoilla.

Tarkedna nahtiin myos palveluneuvojan tyossa kaytettavat tyokalut. Talla
lahinna tarkoitettiin tietojarjestelmien osaamista ja sisdisen intranetin kayttoa.

H: Eri sovellutukset tulee osata. Lihtien litkkeelle ihan korttien tilauksista
ja asiakkaan perustamisesta aina laina- ja sijoituspuolen jdrjestelmiin. Ei
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siind sillai ole aikaa miettii vaan sen pitiis tulla rutiininomaisesti.
Intrasta loytyy kylld tietoa ja sitd pitiisi osata hyodyntad.

Palveluneuvojan tyon tavoitteet perustuivat pitkdlti myyntitavoitteisiin ja
tuloshakuisuuteen. Palveluneuvojilla ei ole henkilokohtaisia tulostavoitteita
vaan tavoitteet muodostetaan yhtena kokonaisuutena palveluneuvoja tiimille.
Naista tiimin tavoitteista vastaajat olivat hyvin perilla.

H: Semmoinen tuloshakuisuus ja just se myynti ja etti asiakas palvellaan
hyvin. Ehki just se ettd sille tarjotaan jotain muutakin kuin mitd se on
tullut hakemaan eli tarjotaan erilaisia mahdollisuuksia.

Monet vastaajat toivat kuitenkin esille my6s ”“pehmedmpid” tavoitteita
palveluneuvojan tyossa. Naista erityisesti korostettiin asiakastyytyvaisyytta.

5.1.2 Tyoyhteisoon perehdyttiminen

Sisdinen toimintakulttuuri pitdd sisalldan tyOyhteisdssa vallitsevia tapoja ja
arvoja. Palveluneuvojat nakivat tyoyhteisonsa hyvin avoimeksi. Useat vastaajat
totesivat tyoyhteisod kuvastavan molemminpuolinen tydkaverin auttaminen ja
kunnioitus. Yhtena tdrkednd tyOyhteisoda kuuluvana tekijand nahtiin myo0s

omana itsend olemisen vapaus.

H: Tdil kylli on huumoria aina tissi piivittdisessi tyon tekemisessi ja
tosi rento ilmapiiri ja sitten vield se ettd kaikkien annetaan olla omii
persoonia etti saa palvella niinkun itse haluaa, tietenkin nyt jollain
rajalla, mut et toi saa olla oma ittensd.

Asiakassuhteilla ndhtiin myos olevan suurta merkitystd. Suurin osa vastaajista
oli sitd mieltd, ettd vaikka palveluneuvojilla ei ole yksildityja henkilokohtaisia
asiakkaita niin asiakassuhteita nahtiin silti syntyvan ja ne koettiin erittain
tarkeiksi. Asiakassuhteilla ndhtiin olevan merkitysta jopa kolmella eri tasolla:
Asiakkaalle, palveluneuvojalle itselleen ja Nordealle.

H: Kyl sen huomaa etti se on asiakkaille aika tirkeetd, koska ne mieluiten
yleensi vaikka on palveluneuvoja eiki ole nimettyji asiakkaita, mutta tosi
monesti on kuullu jos kysyy onko teilld henkilokohtaista pankkineuvojaa
niin ne sanoo sen palveluneuvojan nimen ja ettd he on aina hoitanut asiat

tin kanssa ja vaikka niilld olis nimetty joku ihan muu, mut ne voi luulla
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etti se palveluneuvoja jonka kanssa ne on hoitanut asioita onkin se. Et kyl
se on than selkeesti asiakkaalle tirkeeti ja kyl se on myos Nordean
kannalta tirkedd. Helpommin se mun mielest sitoo asiakkaita, jos vaik
asiakast kositaan johonkin muualle ni sit ne sanoo et mdi haluun kysyy
ekaks silt ”Mervilti”. Ne esimerkiks soittaa et millai ku mul tuli tillinen
tajous. Ku jos ajattelee ettei oo mitiin suhdetta henkilostoon ni sillon ei oo
mitdd niin sanottua estetti asiakkaan ja sen toisen pankin vilissd.

H: Ohan se ittellekin tietysti aina helpompi semmonen ku on aina tuttu
asiakas ni tietdd sen jutut jo valmiiks. Ettei se tuu sillai yhtikkid tohon ja
anna henkilotunnustas ja sit aletaan tutkia miti tal kaveril ny kaikkee
onkaan. Et sillon sul on niinku heti mieles jo joku asia ja varmaa oppii jo
tietdad milld asioilla se vois olla litkkeelld. Osaa niinkun valmistautua jo
than erilailla, eiki valttidmattd tarvitse puhua niisti sdistd vaan osaa
kyselld muitakin asioita kuin vaan pankkiin liittyvid.

Monet vastaajista my0s totesivat etta tyOyhteisosta 10ytyy my0Os niin sanottuja
kirjoittamattomia sdantoja. Naitd voidaan myos kuvailla tavallaan kiellettyina
toimintamalleina. Kaksi kohtaa nousi erityisesti esiin; Kayttaytyminen
kiiretilanteissa ja toisten auttaminen. Nama kaksi asiaa liittyvat hyvinkin
pitkalti toisiinsa.

H: Kyl hin niit on ihan niinku jokapaikassa on...talldstd omien etujen
ajamista ei katsota kovinkaan suopeasti. Jos esimerkiksi puuttuu jonkun
toisen ihmisen asioihin, jotka ei kuiteskaan kuulu itelle. Sit jos joku
tarvitsee apua ni se ei kuulu hyviin tapoihin et jitetidn joku oman
onnensa nojaan. Varsinkin jos toissi on pdilld kova kiire ni sit joku luistaa
syomddn ja jattdd muut hoitamaan tilannetta.

Nordealaisuus -kasite merkitsi pitkalti sitoutumista tyonantajaan. Monet
vastaajat kuvasivat suhdettaan tyonantajaa kohtaan tarkedksi. He tunsivat
kuuluvansa joukkoon ja olevansa ylpeitad juuri nordealaisuudestaan. Kuitenkin
vanhempien tyontekijoiden osalta vastaajat pitivdat sitoutumista ehka vield
vahan vahvempana.

H: Me nuoret ollaan kyl hyvin mukana tyoyhteisossi ja kyl hin se hyvalt
tuntuu olla just nordealainen. Vanhemmist kyl huomaa eri taval sen
sitoutuneisuuden et tullaa aikaisemmi toihin ja lihdetdd myohempdd ja
omallakin ajalla just mietitiin kaikkii asioita.
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5.1.3 Tyopaikkaan perehdyttiminen

Koko Nordea konsernin tavoitteen osalta tietimys ei ollut kovinkaan laajaa.
Useimmat vastaajat kyllda muistelivat lukeneensa ja kuulleensa konsernin
tavoitteen, mutta eivat osanneet suoralta kadeltd sitd sanoa. Monet vastaajat
kuitenkin painottivat tietdimystaan Nordean arvoista.

H: En osaa kyl sillai tarkempaa sanoo miki koko konsernin tavoite on.
Arvot sen sijaan on tullu hyvinki tutuiksi.

Toimipisteen tavoitetta ei myodskdan ollut sisdistetty kovinkaan hyvin.
Useimmat vastaajat totesivat kuitenkin olevansa tietoisia tiamadn hetken
tavoitteista, mutta totesivat toimipisteen tavoitteen usein sekoittuvan useiden
eri Nordean sisdisten kilpailujen johdosta.

H: Kylldhin niitd tavoitteita aina tissid vuoden vaihteessa kiydidin lipi,
mut sit on kuitenkin niin paljon kaikennikdisid kisoja ja kilpailuja ja just
et on Nordea Openia ja sit on just vuositasolla tulokset ja alueellisii
kilpailuja  ja tietyisti tuotteista kilpailuja ja sit just noitten
yhteistyokumppanien kans omat kilpailut ja sillai et tuntuu et niit on niin
paljon et en md osais sanoo mitkd on just tin toimipisteen tavoitteet. Niit
on vihin litkaa niit tavoitteita ja semmossii et kuinka paljon pitis
parannusta tehdi just jossai kaikissa noissa kilpailuissa.

Historia kohta kasittdd sekd Nordea konsernin historian ettd toimipisteen
historian. Nordea konsernin osalta useimmat vastaajat kertoivat olevansa
jokseenkin tietoisia konserniin liittyvasta historiasta Suomen osalta. Konsernin
historia Suomen ulkopuolella ei ollut niinkddan hyvin selvilld. Toimipisteen
historia vastaavasti kuvastaa vastaajien tietimysta kyseisesta toimipisteestdan.
Kyseisen toimipisteen historia oli tietyille vastaajille tuttua, mutta yleisesti
voidaan sanoa, ettd oman toimipisteen historia ei ollut kovinkaan tuttua.

H: Kyl sillai jonkin verran tietid tost konsernin historiasta ja jotakin
missd maissa toimitaan, mut sit taas tii on niin kauheen iso firma et ei
silleen niin kauheen tarkkaa tietoo ole. Suomesta sillai enemmankin. Tist
toimipisteest tietid pikkasen just siti lihihistoriaa et mis ollaan ennen oltu
ja just et mist on tihin muutettu.
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Alla oleva kuvio osoittaa perehdyttimisen kolmen eri osa-alueen sisaltd
loytyneet teemat. Edellisissa kappaleissa on esitetty erikseen kunkin
perehdyttamiseen liittyvan osa-alueen sisdltimat teemat ja mitd ne pitavat
sisdlldan uusien palveluneuvojien nakokulmasta.

PEREHD YTTAMINEN

TYONOPASTUS TYOYHTEISO TYOPAIKKA

Tuotteet Sisainen toimintakulttuuri Konsernin tavoitteet

Asiakaspalvelu Asiakassuhde Toimipisteen tavoitteet

Tavoitteet Kielletyttoimintamallit Historia

Tyokalut Nordealaisuus

Kuvio 15. Perehdyttamisen osa-alueiden sisdltamat teemat (uudet tulokkaat).
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5.2 Perehdyttimisen osa-alueet kokeneiden palveluneuvojien nikokulmasta

5.2.1 Ty6hon perehdyttiminen eli tyonopastus

Tuotteiden laaja-alainen osaaminen nahtiin vastaajien keskuudessa erittdin
tarkedna tekijana palveluneuvojan tyossa. Palveluneuvojan tulee tietdd mita
tuotteita on tarjolla ja osata kertoa niistd asiakkaalle. Tuotteiden osalta vastaajat
korostivat erityisesti sijoitus - ja rahoituspuolen syvda osaamista.

H: Siin tiytyy osata vaikka mitd eli tiytys vihin niinku kaikki osata.
Luotot on yks semmonen miki tarttis hanskata hyvin. Sit on kaikki
sijoitukset ja mitd niihin liittyy ja sit on tietenki niinku ylipdatins kaikki
se ku siindhdin ihmiset tulevat kysymdin than mitd vaan.

Asiakaspalvelun roolia painotettiin varsin voimakkaasti. Erityisesti vastaajat
korostivat asiakkaan kuuntelemisen tdarkeyttd. Kuuntelemalla asiakasta
palveluneuvoja pystyy hahmottamaan kokonaisvaltaisen kasityksen asiakkaan
tarpeista. Tdrkedna osa-alueena ndhtiin myos asiakkaan ohjaaminen ja

vastaanottaminen.

H: Asiakaspalvelun merkitys on hirveen tirkedid. Se lihtee ihan semmosest
asiakkaan kohtaamisest ja semmosest palvelust et tavallaan osaa kuunnella
sitd asiakasta ja samalla nikee sen kokonaisuuden et miti se asiakas haluaa
ja mitd muuta se vois tarvita.

H: Kyllihin tossa ihmiset saattaa kysyd than miti vaan. Sidl saatetaan
kysyi verotuksesta ja perintiasioista ja lahjotuksista ja kelan puoleen
kuuluvista jutuista. Meijin tyohonhin ei kuulu tietdd kaikist ndist asioist
suoranaisesti, mut kyl ihmiset odottaa siti ku ne tulee kysymdin niist.
Tietysti jos asia on hirveen vaikee ni ei sovi koskaan ottaa kantaa et sit
ohjataan asiakas kysymudin verotoimistosta tai sit just joltaki lakimiehelti
eli ohjata asiakast sinne mist hin saa sen faktan tiedon.

Asiakaspalvelun osalta vastaajat korostivat myoOs selkedn ymmarryksen
muodostamisen tdrkeyttd asiakkaalle eli ettd asiakas tietda mitd han on
ottamassa.
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H: Kun asiakkaalle lihdetiidn myymddan tuotteita niin kyl se ain tiytyy
tarkistaa et asiakas tietdd mitd se on ostamassa tai minkd palvelun se on
ottamassa tai mitd hyotya siitd on sille.

Palveluneuvojan tyon tavoitteet nahtiin pitkalti tulostavoitteina. Tavoitteet
perustuvat pitkalti palveluneuvojatiimille asetettuihin myyntitavoitteisiin, joita
seurataan tarkasti. Ndista myyntitavoitteista vastaajat olivat hyvin tietoisia.

H: Meil ei ole henkildkohtaisia tavoitteita, mut sitten tossa palveluneuvoja
tiimissd meil on tavoitteet ja niit sit ynndtiin ja seurataan. Ne perustuu
just eri myyntitavoitteisiin.

Useat vastaajat totesivat ndkevansa tyossda myoOs “pehmeampid” tavoitteita.
Naista erityisesti mainittiin asiakastyytyvaisyys.

H: Kyl md ainakin itte ajattelen myds tavoitteena et saa asiakkaan
tyytyviiseks ja just et asiakas vidl huomaa et olipa hyvi et toikin asia tuli
hoidettua eli et samalla asiakas on saanu hoidettuu myos niit muitakin
asioita mitd se itse ei ollu ees hoksannu.

5.2.2 Tyoyhteisoon perehdyttiminen

Sisdinen toimintakulttuuri pitda sisillaan tyoyhteisod kuvaavia tekijoita. Useat
vastaajat kuvasivat tyOyhteisddan hyvin avoimeksi. Avoimuus perustuu
pitkadlti molemminpuoliseen auttamiseen, asioista puhumisen vapauteen ja
toisiin tyOtekijoihin luottamiseen. TyOyhteisOssa tyoskentelevit tietdavat, ettd
apua voi aina kysyd ja sitd my0s annetaan. Lisdksi vastaajat totesivat
tyOyhteisossa vallitsevan myos suuri tyotoverin kunnioitus, missa tyotoverin
persoonallisuutta arvostetaan ja vaalitaan.

H: Meil on sellanen hyvi henki tiilli et ihan ensimmidiseks vois sanoo
avoimuuden et meil kyl uskalletaan puhua asioista avoimesti ja sit
esimerkiks et tiil uskaltaa kenelt taahansa mennd kysyy neuvoo ja kyl siti
apuu sit saakin. Kyl tdalt 1oytyy monia eri persoonallisuuksiakin, mut
hirveen sopeutuvaiseks titi kuitenki voi kuvailla ja pystyy kyl luottamaan
toisiin.

Asiakassuhteella ndhtiin olevan suurta merkitysta seka asiakkaalle, Nordealle ja
palveluneuvojalle itselleen. Asiakassuhteita nahtiin my6s muodostuvan
helposti vaikka palveluneuvojalla ei olekaan henkilokohtaisia yksildityja
asiakkaita.
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H: Asiakassuhteet on kaiken a ja o. Ei meilli tapahdu myyntid eiki tuu
tuottoja jos sitd suhdetta ei oo. Meilli on tavallaan kylld omiakin
asiakkaita koska ne jotkut ihmiset menee aina samalle ithmiselle ja jos se ei
oo siind paikalle niin sit sitd kysytidn et missi se ja se on. Mda tiedin
sellasia palveluneuvojia ja uskallan jopa sanoa, etti vaan sen tietyn
palveluneuvojan hyvilli palvelulla ja persoonalla ni me pidetiin ne tissi
talossa. Ne luottaa siihen ihmiseen et se on mua kakskyt vuotta palvellut
hyvin ja md oon aina voinut sithen luottaa ni sil on suuri merkitys.

Verkostoituminen tarkoittaa tyOyhteison sisdlld olevia verkostoja. Useat
vastaajat painottivat verkostoitumisen tarkeytta. Verkostoilla tarkoitettiin
lahinnd tietoa siitd kenen puoleen olisi hyvad kadantya tietyissa asioissa.
Verkostoiden todettiin olevan merkityksellisid juuri tiedon haku ja avun saanti

kanavina.

H: Tietysti tammoinen verkostoituminen tyoyhteisdssi on tirkeetd. Tl
tehddin kyl yhteistyotd lipi koko konttorin. Meil on ollu aina sellanen
systeemi et on uskallettu pyytii apua ja sitd myds annetaan, mut tirkeeti
on just se et si l0ydit sen avun ja tuen.

TyOyhteison avoimuudesta johtuen monet vastaajat totesivat ettd toisten
tyontekijoiden  pulaan jattdmista ei ndhda kovinkaan toivottuna
tyoskentelytapana. Molemminpuolinen auttaminen on tdrked osa hyvin
toimivaa tyOyhteisod. Lisdksi ty0ajan merkityksen ymmartaminen nousi esiin.
Useat vastaajat totesivat ettd tyoajasta ei sovi luistaa.

H: Tid yhteison rento ilmapiiri ja just se henki mikd tidl on ni se
perustuu just sithen et kaveria ei jatetd pulaan et aina voi kysyi ja et tietid
just sen et siti apua on saatavilla. Semmonen omaan napaan tuijottelu et
mul on nyt toitd ni et dli hiiritse mua johtaa kyl ongelmiin pitkissd
juoksussa. Semmost tiil ei kyl paljoo niekkdiin.

H: Tyoajan merkityksen ymmadirtaminen on tirkeetd. Esimerkiks sillon
kun ovet avataan ni tulis huomioida et tarpeeksi ihmisidi on
vastaanottamassa asiakkaita ja sit kun tyot saadaa valmiiks ni ei se
tarkoita sitd et sillon sais lihtee kottiin, jos varsinkin on muita toitd tai
tyoaikaa vield jdljelld.
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Monet vastaajat myos totesivat olevansa sitoutuneita tyOnantajaansa.
Nordealaisuuden merkitys nahtiin pitkalti ylpeytena olla juuri nordealainen ja
sitoumisena tyonantajaa kohtaan. Useimmat vastaajat toivot kuitenkin ilmi etta
vanhempien tyontekijoiden sitoutuminen voidaan ndhda tiiviimpana

verrattuna nuoriin.

H: Kyl must tuntuu et tilliset vanhat pankkilaiset ni me ollaan varmaan
niin eri aikakaudelta et ollaan varmaan enemmin sitouduttu tahdin.
Varmaan sekin tekee sen et meikildisen koulunkidynnistd on niin paljon
aikaa et jos nyt vaihtas paikkaa ni ei se ois endi niin yksinkertast ku
semmosen joka on just hiljattain valmistunut. Sil on tavallaa niinku ovet
auki vaiks mihin.

5.2.3 Tyopaikkaan perehdyttiminen

Nordean koko konsernin tavoite ei ollut useimmille vastaajille kovinkaan tuttu.
Monet vastaajista nakivat konsernin tavoitteen aika kaukaisena kasitteena ja
sellaisena mika ei kosketa niinkdan paljoa juuri omaa tyontekoa.

H: En sillai kyl tiltd istumalt osaa sanoa ja kyl md nden sen vihin
kaukaisenakin, koska ei se sillai oo than jokapiiviisessa eldmissd ldsni.

Toimipisteen tavoitteiden osalta vastaajat olivat paremmin tietoisia kuin
konsernin tavoitteista. Vastaajat totesivat ettd toimipisteen tavoitteet ovat
tulleet hyvin esiin ja niitd myos seurataan tarkasti. Tavoitteiden nahtiin pitkalti
perustuvan myyntitavoitteisiin.

H: Kyl meil ain alkuvuodest isketid ne tavoitteet poytiin ja niit sit
seurataan vuoden mittaan. Kyl ne than tutuiks on tulleet.

Historia kasittaa kolme eri osa-aluetta; Nordean Konsernin historian,
toimipisteen historian ja tyontekijahistorian. Nordea konsernin historia oli
vastaajille erittdin hyvin tuttua erityisesti Suomen osalta. Talla tarkoitetaan sitd,
ettd vastaajat tiesivat hyvin mitkd pankit ovat yhdistyneet ja miten tdhan
tilanteeseen on  pdadytty juuri Suomessa. Kyseisen toimipisteen
historiatietdimys oli my0s varsin tuttua vastaajille. Merkityksellisend vastaajat
pitivat my0s tietdmysta vanhoista tyontekijoista.

H: Kyllihin historialla on merkitysti et kyl kaikkien tulis tietdd ainaki
vihisen koko konserninkin historiasta vaik kyl itellikin tid kotimainen
historia on tutumpaa ja tullut ihan jo monien tyévuosien osaltakin
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tutuksi. Tin toimipisteen historia on kans kyl tuttua ku tdil on kuiteski jo
nii mont vuot tydskennelly et muistaa ja tietdd mitd tin toimipisteen
historia pitdi sisdllidn. Kyl se mun mielest ois than yleissivistivii
kaikkien tietid et millon tihin on tultu ja minkidmoist pankkitoimintaa
ennen on ollu.

H: Siihen historiaan liittyy kyl myos niami entiset toimihenkilot. Ma kyl
nikisen sellaisen tietdimyksen myods jokseenkin tirkeind. Niitdkin niinku
meillidkin nyt on titd porukkaa tist havinny ni kysellddn ja jos ei yhtdin
tiedd mittdan et kuka tidl on téissi ollut ni sit voi olla vihin hankalaa
jutustella niisti asiakkaan kanssa ja kertoa et mihin se on lihteny.

Alla oleva kuvio osoittaa perehdyttimisen kolmen eri osa-alueen sisaltd
loytyneet teemat. Edellisissda kappaleissa on esitetty erikseen kunkin
perehdyttamiseen liittyvan osa-alueen sisdltimat teemat ja mitd ne pitavat

sisallaan kokeneiden palveluneuvojien nakokulmasta.

PEREHD YTTAMINEN

TYONOPASTUS TYOYHTEISO TYOPAIKKA

Tuotteet Sisainen toimintakulttuuri Konsernin tavoitteet

Asiakaspalvelu Asiakassuhde Toimipisteen tavoitteet

Tavoitteet Verkostoituminen Historia

Kielletyttoimintamallit

Nordealaisuus

Kuvio 16. Perehdyttamisen osa-alueiden sisdltamat teemat (kokeneet).
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5.3 Uusien ja kokeneiden palveluneuvojien nikékulmien vertailu

Tassa luvussa vertaillaan uusien ja kokeneiden palveluneuvojien nakokulmia
perehdytyksen kolmessa eri osa-alueessa. Luvussa nivotaan yhteen kahdessa
edellisessd luvussa esiin tulleita yhtaldisyyksid ja eroavaisuuksia siitda mita
perehdytyksen kolme osa-aluetta pitdvat sisdllian uusien ja kokeneiden
palveluneuvojien nakokulmista. Osa-alueet on jaettu niin, ettda ensiksi luvussa
5.3.1 vertaillaan nakokulmia tyonopastuksen osalta sitten luvussa 5.3.2
tyOyhteison osalta ja lopuksi luvussa 5.3.3 tyopaikan osalta.

5.3.1 Tyonopastukseen liittyvien nikékulmien vertailu

Tuotteiden osalta uusien ja kokeneiden palveluneuvojien nakdkulmat olivat
hyvinkin samanlaisia. Molemmat osapuolet painottivat kokonaisvaltaisen
tuotetietdimyksen tarkeytta palveluneuvojan tyossa. Talla tarkoitettiin ldhinna
sitd etta palveluneuvojan ei tarvitse osata kaikkea eri tuotteista, mutta mita
enemman tietdmysta on niin sitd parempi. Toisin sanoen palveluneuvojan tulisi
osata ainakin vahan kaikista tuotteista. Erityisesti molemmat osapuolet
painottivat ~ sijoitus - ja lainapuolen erityistietdmyksen merkitysta
jokapadivaisessa tyonteossa.

Asiakaspalvelun merkitysta korostettiin molempien osapuolten keskuudessa.
Tarkeimpana tekijand sekd wuusien ettd kokeneiden osalta néahtiin
kokonaisvaltainen ndkemys asiakkaan tarpeista. Talla tarkoitettiin
palveluneuvojan kykya tuoda tiettya lisdarvoa asiakaspalvelutilanteeseen.
Lisdarvo syntyy pitkalti siitd, ettda asiakasta pystytdan palvelemaan
monipuolisemmin kuin vain hoitamalla tietty asia minka vuoksi asiakas on
pankkiin tullut. Esimerkiksi kyvylla huomata joku toinenkin asia mika voidaan
samalla pankkivierailulla hoitaa.

Asiakaspalveluun liittyvien tekijoiden osalta voidaan kuitenkin ndhda myos
merkittdvid eroja uusien ja kokeneiden palveluneuvojien nakokulmissa.
Kokeneet palveluneuvojat painottivat useiden asioiden merkitysta juuri
asiakaspalvelussa. Naitd olivat asiakkaan kuunteleminen kokonaisvaltaisen
ndakemyksen hahmottamisessa, asiakkaan ohjaus, asiakkaan vastaanottaminen
ja selkean ymmarryksen muodostaminen asiakkaalle.

Tavoitteiden osalta nakemykset olivat hyvinkin samanlaisia. Seka uudet etta
kokeneet palveluneuvojat painottivat tuloshakuisuutta tyonsa tavoitteena. Talla

tarkoitettiin tiettyjd myyntitavoitteita joita palveluneuvojatiimeilld on. Naista
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myyntitavoitteista vastaajat olivat hyvin tietoisia. Myyntitavoitteet voidaan
tassa kohtaa rinnastaa niin sanottuihin “koviin” tavoitteisiin. Tavoitteita jotka
eivat liity myyntiin eli niin sanottuja ”“pehmeitd” tavoitteitakin nahtiin
palveluneuvojan tydssa olevan. Molemmat osapuolet toivat erityisesti ilmi
asiakastyytyvdisyyden ylldpitamisen ja nostamisen tyonsa “pehmeana
tavoitteena”.

Lisdksi uudet palveluneuvojat korostivat myds tietojdrjestelmien ja intranetin
kdayton merkitystd yhtend tarkedna tekijand palveluneuvojan tyOssa.
Tietojarjestelmilla tarkoitettiin eri sovellusten osaamisen merkitysta. Intranetilla
tarkoitettiin Nordean sisdistd tietoverkkoa, jonka kdyton oppiminen nahtiin
merkityksellisend juuri tiedon haku kanavana.

5.3.2 Tyoyhteisoon liittyvien nikékulmien vertailu

Sisdinen toimintakulttuuri ndhtiin sekd wuusien palveluneuvojien etta
kokeneiden palveluneuvojien osalta hyvin samanlaisena. Ndkemyksissa
korostettiin  tyoyhteison avoimuutta. TyOyhteisossa asioista pystytdan
keskustelemaan avoimesti ja luottavaisesti. TyoOyhteisossd nahtiin my0s
vallitsevan positiivinen auttamisen kulttuuri. Tyokaveria ei jatetd pulaan
periaatteen mukaisesti apua saa aina kysya ja apua my06s annetaan. Molemmat
osapuolet korostivat myos tyotoverin kunnioitusta. Jokainen ihminen on oma
persoonansa ja sitd tulisi kunnioittaa.

Vaikka palveluneuvojilla ei olekaan omia yksiloityja asiakkaita niin molemmat
osapuolet toivat esiin ettd asiakassuhteita kuitenkin esiintyy ja syntyy varsin
useinkin. Sekd wuudet ettd kokeneet palveluneuvojat painottivat varsin
voimakkaasti asiakassuhteen merkitysta. Asiakassuhteella ndhtiin olevan
merkitysta asiakkaalle, palveluneuvojalle itselleen ja Nordealle.

Kokeneet palveluneuvojat ottivat esille my6s verkostoitumisen tarkeyden
tyOyhteison sisalla. Pankin sisdiset verkostot ndhtiin hyvin tarkeina tiedon haku
ja avun saanti kanavina. Verkostojen merkitys tydssa korostuu tietoisuutena
siitd ketd tekee ja hoitaa mitdkin asioita ja keneltd kannattaa mistdkin asiasta
kysya apua.

Kiellettyind toimintamalleina tyOyhteisossa nahtiin molempien osapuolten
osalta omien etujen ajaminen. Talla tarkoitettiin lahinna sitd, ettd jos joku
tarvitsee apua, niin hanen pitdisi pystyd myos luottamaan siihen ettd han myos

saa apua. Hyva tiimihenki ja tyonteon rentous perustuu pitkadlti auttamisen
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kulttuuriin. Uudet palveluneuvojat toivat my0s esiin kiellettyna
toimintamallina kayttaytymisen kiiretilanteissa. Erityisesti toisten auttamisen
merkitys korostuu Kkiiretilanteissa, silloin jokaisen tulisi huolehtia etta
tyOtovereita ei jatetd yksin. Kokeneet palveluneuvojat toivat taas esiin tydajan
merkityksen. He ndkivat kiellettynd toimintamallina toiminnan jossa tyontekija
lahtee kotiin vaikkakin on saanut jo tyonsa tehtya, mutta tyOaikaa on vield
jaljella. Tyoajan osalta kokeneet my0s toivat esiin tyonaloittamisajan. Kun ovet
avataan, niin jokaisen velvollisuutena on tarkastaa, etta riittavasti henkil6ita on
ottamassa asiakkaita vastaan.

Nordealaisuudella oli suuri merkitys molemmille osapuolille. Sekd uudet etta
vanhat palveluneuvojat toivat esiin olevansa varsin ylpeita juuri
nordealaisuudestaan. Sitoutuminen tyOnantajaa kohtaan nahtiin kuitenkin
olevan suurempaa kokeneiden palveluneuvojien osalta. Uudet palveluneuvojat
kokivat kuitenkin kuuluvansa hyvin yhteiseen Nordea-porukkaan vaikka
uskoivat kuitenkin kokeneempien olevan sitoutuneempia. Molemmat osapuolet
totesivat kokeneiden suuremman sitoutumisen johtuvan pitkalti pitkan tyouran
kokemuksista.

5.3.3 Tyopaikkaan liittyvien nakokulmien vertailu

Koko Nordea konsernin tavoite ei ollut seka uusien ettd kokeneiden
palveluneuvojien osalta kovinkaan hyvin tiedossa. Tavoitetta ei osattu kertoa ja
se myOs nahtiin varsin etdisend jokapdivdisestd tyonteosta. Nordean uudet
arvot olivat sen sijaan hyvinkin tuttuja molemmille osapuolille.

Toimipaikan tavoite oli paremmin selvilla kokeneilla tyontekijoilla. Kokeneiden
palveluneuvojien mukaan toimipaikan tavoitteet perustuvat tiettyihin
myyntitavoitteisiin. Uudet palveluneuvojat eivat olleet hahmottaneet tietyn
toimipaikkansa tavoitetta aivan selvasti. Taman hetken tavoitteet heilld oli
hyvin tiedossa, mutta kertoivat tavoitteiden sekoittuvan helposti Nordean
erilaisten sisdisten kilpailujen johdosta.

Nordea konsernin historia oli hyvin tuttua vastaajille Suomen osalta. Konserni
nahtiin kuitenkin niin laajana ja isona ettd tietimystd muiden maiden
tapahtumista ei niinkdan tiedetty. Toimipaikan historia oli varsin tuttua
kokeneille palveluneuvojille ja he myos pitivat tata tietoisuuttaan
merkityksellisend. Uusille tyontekijoille toimipaikan historia oli jokseenkin

tuttua ainakin lahimenneisyydesta kasin. Erotuksena uusiin palveluneuvojiin
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kokeneet palveluneuvojat toivat my0s esiin tietimyksen entisistd
toimihenkiloista. Tadlla tietamykselld he ndkivat olevan merkitysta erityisesti
asiakaspalvelussa.

Alla olevassa kuviossa on esitettynd tutkimuksessa 10ytyneet teemat seka
uusien palveluneuvojien ettd kokeneiden palveluneuvojien osalta. Teemat
muodostuivat siis sen pohjalta mitd sekd uudet ettd kokeneet palveluneuvojat
kertoivat tarkeiksi asioiksi tyonopastuksen, tyOyhteison ja tyopaikan suhteen.

PEREHDYTTAMINEN UUDET PEREHD YTTAMINEN
TYONTEKIAT KOKENEET TYONTEKWAT

TYONOPASTUS TYOYHTEISO TYOPAIKKA TYONOPASTUS TYOYHTEISO TYOPAIKKA
| | | | | |
Sisainen e Sisainen -
toimintakutuuri Konsemintavoitieet toimintakuttuuri Konsermintavoiteet
Asiakaspalvelu Aslakassuhde Toimipisteentavoitiest Agiakaspalvelu Asiakassuhde oimipisteentavoitieet
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5.4 Perehdyttiminen osa-alueittain

Tassd luvussa kasitellddn uusien palveluneuvojien nakemyksia siitd miten
heidan perehdytyksensa toteutettiin kolmessa perehdytyksen eri osa-alueessa.
Tulosten esittelyssda on my0s kadytetty apuna perehdytyksen onnistumisen
mittaavaa janaa. Janan vasen pdd kuvaa positiivisia kokemuksia, keskiosa
kuvaa neutraaleita kokemuksia ja oikea taas vastaavasti negatiivisia
kokemuksia. Tutkimuksessa l0ytyneet teemat ovat sijoiteltuina janalle sen
mukaan miten uudet palveluneuvojat kokivat kunkin teeman perehdytyksen
onnistuneen. Kappaleen lopussa olevasta kuviosta 18 on jatetty pois hiljaisen
tiedon osa-alueet sekd niiden perehdytyksen onnistuneisuus. Nama esitelldan
erikseen luvussa 5.5.

5.4.1 Perehdyttiminen tyonopastus osa-alueessa

Tyonopastuksessa perehdytys tapahtui pitkalti siten, ettd uusi tulokas seurasi
muutaman pdivan ajan kokeneen palveluneuvojan konkreettista tyontekoa.
Taman tarkoituksena nahtiin, ettd uusi palveluneuvoja padsee joustavasti
lahelle itse tyOntekoa seuraamalla ja kuuntelemalla kokeneemman
palveluneuvojan tyota ja ohjeita. Taman jakson jalkeen osia vaihdettiin jolloin
uusi tulokas paasi itse tekemdan tyota ja kokenut palveluneuvoja seurasi ja
ohjasi hdnen tyoskentelydan. Vastaajille oli myos annettu linkkeja Nordean
sisdiseen intranetiin itseopiskelua varten.

Tuotteiden perehdytyksen osalta oppiminen tapahtui pitkadlti tyonteon
yhteydessa. Kuten erds haastateltava totesi:

H: Asiat tulivat sitd mukaan kun asiakkaatkin tulivat eli sitd mitd se
asiakas halus ni sitd sit opeteltiin.

Tuotteiden perehdyttamisen osalta monet vastaajista kokivat negatiivisena
tietynlaisen tuotekokonaisuuden tietimyksen puutteellisuuden. Taman nahtiin
johtuvan juuri siitd seikasta, ettda perehdytyksessa he eivit voineet hoitaa tiettya
asiaa loppuun asti vaan hoitivat jonkun tietyn osa-alueen kyseisesta asiasta.
Nain ollen kokonaiskuvaa tietyn case: n hoitamisesta ei ollut syntynyt.
Erityisesti mainittiin lainapuolen asiat sekd kuolinpesat, joihin yleensa liittyy

monia eri osa-alueita.
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H: Semmost konkreettista kokonaisuutta tietyist tuotteist jdi vihin
kaipaamaan et nyt se on ollu vihin semmost palapelin sijoittelua omassa
PpAissi.

Jatkuvan kiireen todettiin myos haitanneen tyonopastusta. Useat vastaajat
totesivat asioiden opettelun keskeytyneen kiireessd. Taman ndhtiin myos
haitanneen kokonaisuuden hahmottamisessa.

Monet vastaajista olivat aloittaneet tyonsa kassapalveluista jonka jdlkeen he
olivat siirtyneet palveluneuvojiksi. Tassa yhteydessa he toivat ilmi osaamisen
oletukset Nordean puolelta. Monet totesivat ettd ehka osaamisen oletukset
olivat vahan liialliset.

H: Kyl siin varmaan ehkd oletettii et osaan jo ndit juttuja.

Perehdytyksen onnistuminen tuotteiden osalta voidaan kuitenkin sijoittaa myos
osittain neutraaliin osa-alueeseen. Kaikki vastaajat totesivat tuotteita olevan
niin paljon ja osaamisen oltava niin laajaa palveluneuvojan tyossa, ettd kaikkia
tuotteita ei voi mitenkdan opettaa vaan oppiminen tapahtuu pitkassa juoksussa,
ei yhtakkia. Positiivisena vastaajat nakivat sen ettd perehdytyksessa oli hyvin
tuotu ilmi tatd asiaa. Vastaajat muun muassa totesivat ettd heille on hyvin tuotu
esille ettd kaikkea ei voi osata heti ja aina voi kysyd apua missa asioissa tahansa.

Asiakaspalvelun osalta vastaajat useat vastaajat nakivat perehdytyksen
onnistuneen hyvin. Vastaajat toivat ilmi, ettd heille oli tuotu esille
kokonaisvaltaisempaa katsomista asiakkaan palveluista. Talla he tarkoittivat
sitd etta asiakaspalvelutilanteessa tulisi my0s tarkastaa asiakkaan muita
palveluja ja katsoa voitaisiinko joku toinen asia hoitaa samalla kerralla kuntoon.
Osalle oli kerrottu muun muassa teitittelyn tarkeydesta ja ne joille sita ei ollut
mainittu kertoivat kuitenkin teitittelyn tulevan jo luonnostaan, ilman erityista

mainintaa.

Tyokalujen kayttamisella tarkoitettiin lahinna pankin eri sovelluksia ja sisdista
intranetid. Useat vastaajat nakivat negatiivisena sen ettd perehdytyksessa
sovellusten kaytosta ei tullut selkedd kuvaa. Vastaajat kuitenkin totesivat
oppineensa sovellukset myohemmin tyOnteon yhteydessd, mutta olisivat
kaivanneet ehka vahan rauhallisempaa opettelua perehdytyksessa.
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H: Ois se ollu parempi just et ois ihan rauhallisesti kayty lipi et tdalld sd
teet titd ja tailld tatd. Koska ainaki mul meni ens alkuun kauan ennen ku
md hahmotin ndit eri sovelluksia.

H: Usein ku joku uus juttukin tulee ja siin on vidl asiakas ni se menee nii
nopeesti siind, et jos sais ihan rauhassa tutustua.

Palveluneuvojalla voidaan nahdd kahdenlaisia tavoitteita. Naitd ovat niin
sanotut “kovat” tavoitteet eli myyntitavoitteet palveluneuvojatiimissa ja niin
sanotut  “pehmedt”  tavoitteet, joita  kuvastavat muun  muassa
asiakastyytyvdisyyden ylldpitiminen ja sen nostaminen. Tavoitteiden osalta
vastaajat totesivat “kovien” myyntitavoitteiden tulleen hyvin esiin jo
perehdytyksen yhteydessa.

H: Kyl noi tiimitavoitteet on ihan numeroina selvit ja tuotu kyl esiin jo
perehdytyksessi than perehdyttijin ja esimiehenkin toimesta.

Vastaavasti niin sanottuja “pehmeitd” tavoitteita ei ollut otettu esiin
perehdytyksessa.

H: Semmost keskusteluu ei ol kiyty perehdytyksessid et miti mult
odotetaan muuta ku myyntid. Se ei ois kyl itse asiassa yhtiin huonoo
sanoo niit muita asioita oikeesti ddneen ja just se et mitd ois tavallaan
hyvd tyo.

Uudet palveluneuvojat kertoivat kuitenkin saaneensa palautetta tyostdaan
perehdytyksen yhteydessa. Taman palautteen he kokivat my0s osittain
helpottaneen ”“pehmedampien” tavoitteiden hahmottamisessa. Lisdksi useat
totesivat saaneensa muiden koulutuksien yhteydessa tietoa niin sanotuista
“pehmeistd” tavoitteista.

5.4.2 Perehdyttiminen tyoyhteiso osa-alueessa

Tyoyhteisoon perehdyttamisen voidaan nahda alkavan niin sanotulla
talokierroksella, jossa esimies kiertdd perehdytettavana olevan uuden tulokkaan
kanssa toimipisteen ldpi esitellen uuden tyontekijan muulle henkilokunnalle.
Talokierroksen jalkeen uusi tulokas siirtyy tyonopastus vaiheeseen.

Useat vastaajat totesivat, ettd heiddt on otettu hyvin avoimesti vastaan
tyOyhteisoon. Useimmissa tapauksissa tyOyhteisossa oli tiedetty hyvin jo

etukdteen uuden tyOntekijan tulosta ja ndin ollen useat toimihenkil6t olivat
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kdyneet my0s esittelemdssa itsensd uudelle tyontekijdlle. Vastauksia leimasi
erityisen positiivinen kuva tyoyhteisoon vastaanottamisesta ja sopeutumisesta.

H: Tosi hyvin on otettu vastaan ja kaikki tiesikin jo etukiteen et mid
niinku oon tulossa tinne. Mi oikein yllityin ku vidl esimies tuli ja oikein
halas mua et tervetuloa tinne.

TyOyhteisoa kuvaavia tekijoitd kuten avoimuus, molemminpuolinen
auttaminen ja tyotoverin kunnioitus ei ollut kuitenkaan otettu perehdytyksessa
esiin. Vastaajat kuitenkin totesivat, ettd nama asiat ovat niin luonnostaan
tulevia tekijoitd, ettd niita tuskin tarvitsee erikseen edes mainita. Lisdaksi monet
vastaajat totesivat, ettd tyOyhteisoon sopeutuminen on pitkalti kiinni myos
omasta aktiivisuudesta ja halusta tutustua uusiin ihmisiin.

Asiakassuhteilla nadhtiin olevan suuri merkitys palveluneuvojan tyossa vaikka
yksiloityja henkilokohtaisia asiakkaita ei ole heille merkittykdan. Merkitysta
ndhtiin asiakkaalle, palveluneuvojalle itselleen sekd Nordealle. Useat vastaajat
totesivat asiakassuhteen merkityksen olevan aika itsestdan selvaa pankkialalla,
mutta kertoivat kuitenkin ettd sen merkitystd ei ollut otettu huomioon
perehdytyksessa. Monet totesivat kuitenkin saaneensa myohemmin tietoa
asiakassuhteen merkityksestd muun muassa seuraamalla muiden tydntekoa,
epavirallisista keskusteluista ja eri koulutuksista.

H: Ei sillai perehdytykses kyl otettu esiin. Md oon sillai pitkilti seurannu
miten toiset palveluneuvojat hoitaa et kyl se ois hyvi kertoo et
palveluneuvoja voi sanoo et mulle voi aina soittaa ja antaa korttia
asiakkaalle ja muuta.

Nordealaisuuden merkitys tuli ilmi pitkalti sitoutumisena ja ylpeytend
tyOnantajaa kohtaan. Seka wuudet ettda kokeneet palveluneuvojat pitivat
sitoutumista suurempana kokeneiden osalta. Uudet tulokkaat kuitenkin toivat
ilmi, ettd he tuntevat myos olevansa ylpeitd nordealaisuudestaan ja tunsivat
kuuluvansa hyvin yhteiseen joukkoon. Vastaajien mielestd myos perehdytys
edesauttoi sitoutumista. Heti perehdytyksesta lahtien uudet tulokkaat oli otettu
mukaan yhteisiin juttuihin, annettu vastuuta, pyydetty apua ja kysytty heidan
mielipiteitddn. Kaikkien ndiden asioiden johdosta tulokkaat tunsivat itsensa
nopeasti tarkedksi osaksi tyOyhteisoa.
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5.4.3 Perehdyttiminen tyopaikka osa-alueeseen

Tyopaikan osalta perehdytys voidaan ndhda alkavan samaan aikaan
tyOyhteisoon perehdyttimisen kanssa eli talokierroksella. Talokierroksen
aikana uusi tulokas esitelladn muulle henkilokunnalle ja samalla uudelle
tulokkaalle kerrotaan mitd asioita missakin osaa toimipistettd hoidetaan. Ndin
ollen uudelle tulokkaalle alkaa pikkuhiljaa kehittya ndkemys sekd omasta

tyOpisteestddn sekd muiden tyOpisteista ja vastuualueista.

Konsernin tavoitteen osalta perehdyttaminen ndhtiin negatiivisena. Vastaajat
eivat tietdneet konsernin tavoitetta ja eivatkd myoskddn olleet saaneet siita
tietoa perehdytyksen yhteydessa.

H: Ei sitd kyl otettu esiin ja voishan sitd kyl hiukan siind sivuta just sitdi
ettd vihd just kerrottas tisti konsernista ja miten sil on mennyt ja miten
se on vuosittain kehittynyt ja kuinka paljon on tavoitteet parantunu ja
vihi tulevaisuudestakin just et mitkd on tulevaisuuden tavoitteet. On se
sillai ihan mielenkiintost tietid et millases yritykses si oot tGissd.

Toimipisteen tavoitteiden osalta perehdytys koettiin osittain negatiiviseksi ja
osittain neutraaliksi. Osalla vastaajista oli jonkin ndkodinen kuva siitd, ettad
perehdytyksessa oli jossain vaiheessa mainittu toimipisteen tavoitteista, mutta
useimmat totesivat niiden jddneen perehdytyksen ulkopuolelle. Osa muun
muassa totesi, ettd toimipisteen tavoitteiden kertominen on voitu jattaa
tarkoituksella ulkopuolelle, koska uuden tiedon tulva on niin valtava
alkuvaiheissa, etta uutta tulokasta ei vakisin kannata sekoittaa kaikilla asioilla

kerralla.

Konsernin historiasta uudet tulokkaat olivat saaneet tietoa perehdytyksen
yhteydessa. Useat vastaajat kertoivat, ettd heille oli annettu linkkeja Nordean
sisdiseen intranetiin, josta he olivat voineet kayda lukemassa teksteja ja
kuuntelemassa muutamia mediaotoksia konserniin liittyen. Vastaajat kokivat

taman olleen ihan riittavaa konsernin historian kannalta.
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90

5.5 Hiljaisen tiedon alueet ja hiljaisen tiedon siirtyminen perehdyttimisessa

Tassda luvussa tarkastellaan tutkimuksessa perehdytyksen eri osa-alueiden
sisaltamid hiljaisen tiedon alueita ja miten ne otettiin huomioon
perehdytyksessa. Tutkimuksessa 10ytyneet hiljaisen tiedon alueet perustuvat
kokeneiden  palveluneuvojien  ndkemyksiin  palveluneuvojan  ty0dssa
vaadittavista tiedoista ja osaamisesta mitd ei ole dokumentoitu paperille. Se
miten alueet sijoittuvat onnistuneisuuden janalle perustuu uusien tulokkaiden
ndkemykseen siitd otettiinko kyseinen alue huomioon perehdytyksessa. Jos alue
sijoittuu vasemmalle eli positiiviselle osa-alueelle uudet tulokkaat nakivat etta
kyseessa oleva hiljaisen tiedon alue oli huomioitu perehdytyksessa. Jos alue
sijoittuu keskelle neutraalille osa-alueelle, niin uudet tulokkaat nakivat etta
aluetta oli ehka kasitelty, mutta ei kovinkaan paljoa ja hyvin. Oikean puoleinen
negatiivinen osa-alue kuvaa uusien tulokkaiden ndkemystd, ettd kyseessd
olevaa hiljaisen tiedon aluetta ei ollut huomioitu perehdytyksessa (Kuvio 19).

5.5.1 Hiljainen tieto ja tyonopastus

Monet kokeneet palveluneuvojat totesivat, ettd asiakkaan kuunteleminen on
yksi tarkeimpia tekijoita palveluneuvojan tyossa. Asiakkaan kuunteleminen ei
tarkoita pelkdstdan asiakkaan kuuntelemista vaan siitd 10ytyy myo0s
syvemmalld nahtdvissd oleva merkitys. Todella kuuntelemalla asiakasta
palveluneuvoja pystyy hahmottamaan kokonaisvaltaisen kasityksen asiakkaan
tarpeista ja samalla palveluneuvoja pystyy aloittamaan luottamuksen
rakentamisen asiakkaan kanssa. Kuuntelemisella nédhtiin olevan syvempi
hiljainen merkitys tyonteossa ja tdman merkityksen ymmartaminen ja
hyodyntdaminen takaa onnistumisen palveluneuvottelu tilanteessa seka
asiakassuhteen luomisessa.

H: Semmonen kokonaisvaltainen kisitys sen asiakkaan tarpeista lihtee
pitkilti siit et osaa kuunnella siti asiakast, kuunnella siti asiakast et miti
se oikeesti sanoo eiki sitd miti se on sanovinansa...kyl se tulee pitkilti siit
kokemuksesta.

Molemmat osapuolet sekd uudet tulokkaat ettda kokeneet palveluneuvojat
painottivat kokonaisvaltaisen kasityksen asiakkaan tarpeista olevan tarkeana
tekijand palveluneuvojan ty0ssa. Siind missa tulokkaat mainitsivat ldhinna sen
ettd asiakkaan palveluita pitdisi pystyd hahmottamaan tietojarjestelmasta, niin
kokeneet toivat esiin juuri kuuntelemisen merkityksen asiakkaan

kokonaisuuden ja tarpeiden hahmottamisessa. Kuunteleminen asiakkaan
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tarpeiden tunnistamisessa nahtiin siis hiljaisena kokemuksen tuomana
osaamisen alueena. Uudet tulokkaat kertoivat, etta kuuntelemisen merkitysta ei
ollut tuotu mitenkdan erityisesti esiin perehdytyksessd vaan asiakkaan
tarpeiden kokonaisvaltaiseen hahmottamiseen oli pitkalti kiinnitetty huomioita
vain tietojarjestelmien kautta.

Asiakkaan ohjaus ndhtiin my0s kokeneiden palveluneuvojien toimesta
osaamisalueena joka sisdltaa hiljaista tietoa. Asiakkaan ohjauksella tarkoitetaan
tassa kohtaa sekd toimipisteen sisdlla tapahtuvaa asiakkaan ohjausta oikealle
henkilolle ettd ulkoista muihin organisaatioihin suuntautuvaa asiakkaan
ohjausta. Kokeneet palveluneuvojat kertoivat, ettd asiakas voi tulla aivan missa
asioissa tahansa pankkiin ja odottaa saavansa hyvda palvelua.
Palveluneuvojalle on siis ensiarvoisen tarkeaa tietdd kenen puoleen asiakas on
hyva johdattaa, jos ei itse tiettyd asiaa osaa selventdd. Ulkopuolisesta
ohjauksesta mainittiin erityisesti verotoimistot ja kansanelédkelaitos. Erityisesti
ulkoisen ohjauksen nahtiin olevan pitkalti kokemuksen tuomaa hiljaista tietoa,
joka osaltaan vaikuttaa my0s asiakastyytyvaisyyteen.

H: Kyl se ndin vaan on ettd asiakkaat voivat tulla ihan missd asioissa
tahansa tohon tiskille ja he jotenki olettaa et pankissa tiedetiin kaikki. Kyl
md nikisin et se on sitd kokemuksen tuomaa osaamista et osaa just ohjata
asiakast tietyl henkilolle tai neuvoo asiakasta kidntymidin esimerkiks
verotoimiston tai kelan puoleen tietyis asioissa ja kyl se kuuluu
pitkilti just nykypdivin hyvidin asiakaspalveluun.

Perehdytyksessa ohjaus oli ldhinnd huomioitu sisdisen ohjauksen muodossa.
Osa uusista palveluneuvojista kertoi saaneensa hyvinkin tietoa siitd kenelle
pankin sisdlla asiakkaita voi ohjata tietyissa asioissa. Muutamalle oli jopa tehty
kartta siitd missa ketdkin on ja mitkd heiddn vastuualueensa ovat. Osa taas
kertoi, ettei perehdytyksessa oltu huomioitu ollenkaan sisdista ohjausta. Uudet
palveluneuvojat kuitenkin toivat myos ilmi, ettd ovat tyonteon ohessa saaneet
muuta kautta ja kokemuksen Kkarttuessa enemmain ohjeita asiakkaiden
ohjauksesta. Ulkoista ohjausta ei kuitenkaan ollut otettu ollenkaan huomioon
perehdytyksessa.

Hiljaisen tiedon alueena tyonopastuksessa tuli esille myos asiakkaan tietoisuus
siitd mitd hdan on ottamassa. Kokeneet palveluneuvojat painottivat kyseista
asiaa erityisen tdarkednd. Asiakkaalle on ensiarvoisen tarkeda ymmartda ja tietaa

minkalaisen palvelun tai tuotteen hdn on ottamassa. Ndin pystytdan



92

varmistamaan, ettd asiakas saa juuri sen kaltaisen tuotteen tai palvelun mita
héan tarvitsee. Kyseiselld hiljaisen tiedon alueella nahtiin olevan yhteys myos
aikaisemmin mainittuun asiakkaan kuuntelemiseen. Todella kuuntelemalla
asiakasta saadaan selville mitd asiakas todella tarvitsee ja ndin pystytaan
tarjoamaan asiakkaalle tuote joka kattaa asiakkaan tarpeet.

H: Se ettd miki on asiakkaan ongelma ni sen oppii kokemuksen kautta
nikemddn ja... kuuntelemalla..ja kysymilld silt asiakkaalta siti. Kuitenkin
on ain taytyy vihi niinku tarkentaa sitd et tarkoitaks si titd vai titd. Se
on ihan sama kun asiakkaille lihdetiin myymiidin tuotteita et kyl se tiytyy
niinku ain tarkistaa se et asiakas tietdd miti se on ostamassa tai minki
palvelun se on ottamassa ja miti hyotyda sille siiti on.

Asiakkaan tietoisuus -osa-alue hiljaisena tietona oli hyvin huomioitu
perehdytyksessd. Uudet tulokkaat painottivat ettd heille on kerrottu jo
perehdytyksen aikana siitd miten tarkeda on varmistaa ettd asiakas todella

tietaa mita on ottamassa.

5.5.2 Hiljainen tieto ja tydyhteiso

Asiakassuhteilla on suuri merkitys pankkialalla. Tama kavi varsin selvasti ilmi
seka kokeneiden ettd uusien palveluneuvojien kautta. Kokeneiden
palveluneuvojien mukaan asiakassuhteet sisdltavdt hyvinkin paljon sellaista
tietoa, mitd ei 10ydy pankin tietojarjestelmista. Tama tieto kehittyy useista
palvelukerroista palveluneuvojan ja tiettyjen asiakkaiden valille. Hiljaisella
tiedolla asiakassuhteissa tarkoitettiin tuntemusta asiakkaan palveluhistoriasta
seka yleisesti asiakkaan elamastad. Hiljaisen tiedon nahtiin eritoten helpottavan
asioimista, kasvattavan asiakasuskollisuutta sekd tuovan mielihyvaa seka
palveluneuvojalle etta asiakkaalle itselleen.

H: Kyl ne asiakkaat vaan mielelldin tulee sen tutun palveluneuvojan
luokse wudestaan vaik mitddn nimettyji asiakkait ei meil olekkaa. Voin
ithan suoraa kyl myontii et se suhde mikid muodostuu on elintirkedd.
Tiedin monia sellaisia asiakkaita jotka ovat meidin asiakkaitamme
pelkistidan hyvin ja tutun palvelusuhteen takia. Itellekin se on vaan
hyviksi et tuntee asiakkaan ni ei tartte aina lihtee than alusta litkkeelle.

Uudet tulokkaat toivat my0s esiin sen, ettd heillekin on jo ehtinyt muodostua
asiakassuhteita. = Perehdytyksen yhteydessa ei ollut otettu esille

asiakassuhteisiin liittyvaa hiljaista tietoa. Uudet palveluneuvojat kuitenkin
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totesivat, ettd taman kaltaisen tiedon levittaminen on kaytannossa aika
mahdotonta pankkisalaisuus ja suuri asiakasmaara huomioon otettuna.

Yhtend hiljaisen tiedon osa-alueena tuli esiin my0s verkostoituminen. Kun
edelld mainitulla asiakassuhteella tarkoitettiin palveluneuvojan ja asiakkaan
valista suhdetta niin verkostoitumisella tarkoitetaan palveluneuvojan suhdetta
organisaation ja erityisesti tietyn toimipisteen tyontekijoihin. Kokeneet
palveluneuvojat  painottivat ~ verkostoitumisen = merkitystd  tyOssdan.
Palveluneuvojan sisdiset verkostot luovat erinomaisen pohjan tiedon haulle
seka asiakkaan ohjaukselle. Uusien tulokkaiden mukaan verkostoituminen oli
ollut esilld perehdytyksen yhteydessa ainakin jossain madrin. Tulokkaat
kertoivat ettd heille oli useaan otteeseen painotettu kysymisen merkitysta.
“Tyhmia kysymyksia ei olekaan” — periaate seka “kaikilta saa kysya” — periaate
oli otettu useasti esille perehdytyksessa. Tulokkaiden mielestd verkostojen
muodostaminen on ihmisistd riippuvaista, tapahtuu pitkalti ajan kuluessa ja
tutustuessa paremmin tyotovereihin eikd niinkdan sithen erityisesti
kehottamalla.

Kokeneet palveluneuvojat mainitsivat myos tiettyja kiellettyja toimintamalleja,
jotka voidaan lukea hiljaisen tiedon alueeksi. Tatd hiljaisen tiedon aluetta
voidaan kutsua kiellettyjen toimintamallien alueeksi. Kielletyt toimintamallit
liittyvat erityisesti ty©ajan kasitteeseen sekd muiden huomioon ottamiseen.
Kokeneet palveluneuvojat painottivat tyodajan merkityksen ymmartamista
kokemuksen tuomana tietoisuutena.

H: Se pitis olla kaikkien tietoisuudessa et ku ovet avataa ni sillon kaikki on
valmiudessa ja omalla paikallaan ottamassa asiakkaita vastaa ja kun lihtee
omalta paikalta johonki ni tulee huolehtia etti sinne jid tarpeeks
palveluneuvojia hoitamaan asiakkaita. On myds muistettava et tyoaika
loppuu sillon ku se on merkitty loppuvaks eiki aikaisemmin vaik asiakkait
ei oliskaa. Kyl hin ne ajat on varmaan kaikille selvit, mut ehki se itse
merkitys on pddssyt joiltakin unohtumaan tai siti ei ol selvitetty tarkasti.
Useimmil vanhemmil se tulee varmaa iha pitkist kokemuksest selviks,
mut kyl tds on huomannu et jotkut vanhemmatkin kaipais vihd
lisivalaistusta.

Uudet palveluneuvojat kertoivat, etta tietavat tarkkaan milloin tyoaika alkaa ja
milloin se loppuu. Tyoajan merkityksestd he eivat olleet saaneet tietoa

perehdytyksen yhteydessa. Tosin he totesivat my0s samoja asioita, mita
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kokeneet palveluneuvojat toivat ilmi. Erityisesti uudet tulokkaat toivat esille,
ettd ovat huomioimalla ja seuraamalla tyoyhteison tapoja saaneet vaihtelevia
kasityksid tydajan merkityksesta.

5.5.3 Hiljainen tieto ja tyopaikka

Toimipisteen historian nahtiin sisaltdvan hiljaista tietoa. Monet kokeneet
palveluneuvojat totesivat konsernin historiasta olevan runsaastikin tietoa
luettavissa, mutta tiettyjen toimipisteiden historiasta he uskoivat tietdvan vain
niiden, jotka ovat tyoskennelleet kyseisissd paikoissa. Kokemuksen pohjalta he
osasivat sanoa missd ennen nykyistd sijaintia oltiin ja jotkut myos sita
edeltaneitd aikoja. Toimipisteen historiaa pidettiin ainakin osittain tarkeana
tietona, jonka jokaisen pankkilaisen tulisi tiedostaa.

H: Kyl mun mielest ainaki, mi kuuvittelisin et jokaiselle ihmiselle
historialla on merkitysti sinddnsd ettd koska vaikka tid talo on tehty ja
koska ja misti tihidn on tultu ja minkdmoist pankkitoimintaa on ennen
ollut ni kyllihdn sil ainakin yleissivistivdi merkitystdi on.

Perehdytyksen yhteydessa tietyn toimipisteen historiaa ei ollut huomioitu.
Uudet tulokkaat totesivat myos ettd toimipisteen historian tietiminen voi
helpottaa jokapdivdistda kanssakdymistd ainakin vanhempien asiakkaiden
kanssa. Sen nahtiin helpottavan samaistumista nykyista edeltaneisiin aikoihin,
joista useat vanhemmat asiakkaat useastikin puhuvat. Uudet tulokkaat
kuitenkin kertoivat, ettd olivat saaneet tietoa toimipisteen historiasta tyonteon
ohessa kuuntelemalla ja jutustelemalla kokeneiden palveluneuvojien kanssa.

Toimipisteen historiaan liittyvat kiintedsti my0s entiset toimihenkilot. Nama
entiset pankissa tyoskennelleet toimihenkilét muodostivat myos yhden
hiljaisen tiedon alueen. Kokeneet palveluneuvojat osasivat nimeta useita
elakkeelle tai muualle siirtyneitd entisid pankkilaisia. Taméan tiedon nahtiin
juontavan juurensa pelkdstdan pitkasta tyourasta. Tiedolla ndhtiin my06s olevan
osittaista merkitystd jokapdivdisessa tyOssd. Erityisesti vanhemmat asiakkaat
useasti ihmettelevit, jos heidan “pankki” tuttunsa onkin siirtynyt eldkkeelle tai
muihin tyohommiin ja kyselevdat mita heille nykydan kuuluu. Kokeneiden
palveluneuvojien mielestd on vain positiivista, jos osaa kertoa jotakin
kuulumisia asiakkailleen.

H: No siihen historiaan varmaan liittyy myos niami entiset toimihenkilot.
Niitiki, niinku meil nyt sit titi porukkaa on tdst hivinny, ni niitihin
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kyselldin ja jos ei nyt tiedd yhtdin mittiin kuka tailt on tdis ollu ja mihi
se on lihteny. Meilt on mont kertaa itha kyselty et misis se on, miti varte
ja miksei se oo endd tadl. Ei niist mitid sen tarkempaa tietoo kyl 10ydy et
niist sit vaa puhutaa.

Uudet tulokkaat kertoivat, etteivat olleet saaneet tietoa entisistd tyontekijoista
perehdytyksen yhteydessd. He my0s olivat kokeneiden palveluneuvojien
kanssa samoilla linjoilla siitd, ettd useasti entisista tyontekijoista kyselldan
palveluneuvojan tyossa. Kaikki uudet tulokkaat kuitenkin totesivat saaneensa
tietoa entisista tyontekijoistd ajan kuluessa kuuntelemalla ja keskustelemalla
kokeneempien tyontekijoiden kanssa.
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5.6 Uusilta palveluneuvojilta tulleet perehdyttimisen kehittimiskohteet

Tassa luvussa esitelldadan uusilta tulokkailta esiin tulleita perehdyttamisen
kehittamisehdotuksia. Tarkoituksena ei ole tuoda kaikkia yksityiskohtaisesti
esille vaan esitelld muutamia haastatteluissa yleisimmin mainittuja ehdotuksia.
Naitda ovat selked perehdyttimisohjelma, perehdyttdjan omistautuminen
perehdytykseen, tuotekokonaisuus, tavoitteet ja oppimistyylit.

Useat uudet palveluneuvojat toivat esille, ettd heille ei ollut laadittu
minkaanlaista perehdytysohjelmaa aloittaessaan tyonsd. Vastaavasti ne joille
sellainen oli laadittu, se ei ollut vastannut kokonaisuuden osalta heidan
odottamaansa. Erityisesti perehdytysohjelmaa kaivattiin selventamaan
oppimista. Perehdytysohjelma, jossa on selvd runko eri aihealuista ja mita
milloinkin on tarkoitus opetella, selventdisi erityisesti sitd mitd todellisuudessa
palveluneuvojan tyo pitad sisdlldan ja mitka asiat on tdrked osata erityisen
hyvin.

Perehdyttdjan omistautumista perehdytykseen pidettiin tdarkedna asiana.
Tulokkaan totesivat, ettd tietty nimetty perehdyttdja, joka olisi tdysin
omistautunut perehdytykseen muutaman viikonkin ajan, olisi helpottanut
huomattavasti oppimista. Tama koettiin molemmin suuntaisena hyotyna seka
perehdyttdjan osalta ettd perehdytettivan osalta. Tietty nimetty perehdyttdja
pystyisi omistautumaan pelkastdan perehdyttamiseen eikd joutuisi hoitamaan
perehdytysta omien asioidensa valissa. Perehdytyksessa oleva uusi tulokas taas
saisi turvaa perehdyttdjasta ja voisi rauhallisemmin opetella uusia asioita.

Tuotekokonaisuuden tietimys ja sen opettaminen nousi my0ds esiin
kehittamisehdotuksena. Uudet palveluneuvojat totesivat, ettd kun tuotteita on
niin valtavasti ja uuden oppiminen tapahtuu usein asiakkaan edessd, niin
asioita padsee unohtumaan ja oppiminen hidastuu. Monet toivoivat erityisesti
tiettya kaavamaista selkeyttd eri asioiden oppimiseen eli asioita kaytdisiin
tietyssa jarjestyksessa lapi eikd vasta silloin kun asiakas on tullut asioimaan

tietyssa opeteltavassa asiassa.

Tavoitteiden osalta toivottiin myos selkeytta perehdyttamiseen. Tarkkaan
maadritellyt tiimitavoitteet oli tuotu perehdytyksen yhteydessa hyvin ilmi, mutta
niin sanotuista pehmeistad tavoitteista ei ollut puhuttu. Miten palveluneuvoja

tietda tehneensd tyonsa hyvin jos tulokset jdtetddn huomioimatta? Mita
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tarkoittaa hyva asiakaspalvelu? Mitkd ovat hyvan asiakaspalvelun tavoitteet
yksittdisen palveluneuvojan osalta?

Oppimistyyleilld tarkoitetaan eri tapoja oppia. Uudet tulokkaat kertoivat, ettd
oppiminen olisi varmasti helpottunut ja nopeutunut, jos heiltd olisi tiedusteltu
miten he itse haluaisivat oppia. Perehdytyksessa tulisi siis huomioida, mika
oppimistyyli sopii kenellekin parhaiten. Yksi haluaa seurata pidempadn
kokeneen ty6ta kuin toinen, toinen taas tykkaa itse heti tarttua toimeen, kolmas
haluaa kyselld paljon ja neljas taas tykkaa itse ratkoa ongelmia.
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6. JOHTOPAATOKSET

6.1 Sisdllollista pohdintaa

Palveluneuvojan  ty®  vaatii  todellista moniosaamista. = Onnistunut
perehdytysprosessi luo edellytykset moniosaamisen kehittymiselle ja nain ollen
myo0s toiminnan jatkuvuudelle. Uudet tulokkaat totesivatkin, ettd selkeda kuvaa
palveluneuvojan tyostda ei tullut perehdytyksen yhteydessa. On tietenkin
huomioitava my0s valtava maard toiminnallista tietoutta sekad tuotetietoutta
mitd palveluneuvojalta vaaditaan. Tama tietous ei varmasti tule nappia
painamalla vaan tyon ja oppimisen tuloksena. Tyonkuvaa pystytdan kuitenkin
avaamaan jo perehdytysvaiheessa. Tédssd hyvdna apukeinona on
perehdytyssuunnitelma. Perehdytys tulisikin aloittaa luomalla uudelle
tulokkaalle yksilollinen perehdytyssuunnitelma. Yksilollisyydella tarkoitan
tassa kohtaa sitd, ettd uuden tulokkaan kohdalla voidaan kayttaa valmista
perehdytyspohjaa, mista kay ilmi palveluneuvojan toimenkuvaan kuuluvat
asiat. On myo6s huomioitava, ettd uusien tulokkaiden osaamistasot voivat
vaihdella hyvinkin paljon. Nain ollen tulokkaiden kanssa tulisi kayda
perehdytyssuunnitelma ldpi yksilollisesti ja muodostaa perehdytyksen
molemmille osapuolille kuva siitd, mitd asioita tietyn tulokkaan perehdytys
voisi pitdad sisdllaan. Ndin saadaan kokonaiskuva uuden tulokkaan osaamisen
tasosta. Perehdytyssuunnitelman luomisessa on myos hyva huomioida uuden
tulokkaan kannalta paras mahdollinen tapa oppia. Oletus siitd, ettd tyo opettaa
tekijadnsa on varmasti oikea, mutta se ei valttamatta nopeuta perehdyttamista
tai tee siitd onnistunutta kokemusta. On hyva tiedostaa, ettda ihmiset oppivat eri
tavoilla. Yksi oppii tekemadlld heti itse, toinen katselemalla, kolmas
kuuntelemalla, neljas katselemalla ja sen jalkeen kokeilemalla jne. Mikd on
paras tyyli uudelle tulokkaalle?

Perehdytyssuunnitelman luominen ja yllapitiminen toimii my0s apuna
tuotetietoisuuden  kehittymiseen. = Tuotekokonaisuuden oppiminen ja
asiakokonaisuuksien ymmartaminen vaatii aikaa oppimiselle. Tietyt laina- tai
kuolinpesdasiat tulee hoitaa asianmukaisesti ja sidnndsten vaatimalla tavalla.
Nama ovat hyvia esimerkkeja asioista, joiden hoitamiseen kuluu aikaa. Uuden
tulokkaan perehdyttamisessa tulisikin huomioida asioiden loppuun asti

saattaminen. Uuden tulokkaan ottaessa vastuulleen tallaisen asian hoitamisen
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olisi hdanen hyva olla mukana koko asiaprosessin loppuun asti saattamisessa.
Nain tulokas oppii mita kaikkea koko prosessin lapi viemiseen liittyy.

Saannolliset palaverit uuden tulokkaan ja perehdyttdjan valilla on hyva keino
pitdd huolta perehdytyksen etenemisesta. Uusi tulokas ja perehdyttdja voivat
kdyda lapi perehdytysohjelmaa ja hyoddyntda tarkistuslistan kayttoa.
Perehdytyksen tarkistuslistaan voidaan merkitda molempien osapuolien osalta,
mitka asiat ovat jo opittuja ja ndhdaan samalla, mita pitdisi vield opettaa. Tassa
kohtaa ottaisin vield kayttoon Yhdysvaltain armeijan kehittdmén toimintojen
tarkastelu menetelman AAR:n (After Action Review). Taman menetelman voisi
muokata perehdytyksen eri osa-alueiden arviointiin sopivaksi seuraavalla
tavalla: perehdyttdja, opetettuaan tietyn perehdytyssuunnitelman osan, vastaisi
osaltaan kysymykseen, mitd uuden tulokkaan piti oppia. Vastaavasti
perehdytettava Kkirjoittaisi vastauksensa kysymykseen mitd opin. Lopuksi
molemmat voisivat vertailla vastauksiensa eroavaisuuksia ja tiedostaa, mistd
eroavaisuudet mahdollisesti johtuivat. Nadin pystytdan hahmottamaan
tarvitseeko uusi tulokas vield lisdkoulutusta tietyn asiakokonaisuuden
hoitamiseen vai osaako han jo riittavalla tavalla toimia. Tdstd olisi varmasti
myOs hyotyda itse perehdyttdjille. Perehdyttdja pystyy kehittamaan
perehdytystoimiaan huomaamalla, ettd tietyn asian perehdyttdminen ei
valttamatta ollutkaan niin selvad, mitda han ehka itse oli kuvitellut sen

perehdytyksensa jalkeen jo olevan.

Perehdyttdjan rooli perehdytyksessi on erittdin merkityksellinen. Uusien
tulokkaiden ndkemys oli, ettd perehdyttdjan omistautuminen perehdytykseen
voi vaihdella suurestikin. Perehdyttdjaksi ei voi valita vain satunnaisesti jotakin
henkil6d, joka sattuu olemaa samaan aikaan tdissd. Vastuu uuden tulokkaan
perehdytyksesta ja oppimisesta on koko organisaatiolla ja varsinkin lahimmalla
esimiehelld tai hdanen maaraamalldan perehdyttdjalla. Tata vastuuta ei kannata
vahatella. Usein puhutaankin, ettd ainainen kiire sanelee perehdytysaikataulun
ja ndin perehdyttdjan omat tyot jaavat rastiin. Mielestani perehdyttdjana
toimivan henkilon valintaan sekd perehdytysaikatauluun on kiinnitettava
tarkkaa huomiota. Perehdyttdjan on oltava motivoitunut perehdytykseen.
Hanelle tulisi myos varata riittdva aika perehdytyksen valmisteluun seka itse
opettamiseen.

Tavoitteet ovat tarked toimintaa ohjaava tekija. Tavoitteiden tiedostaminen ja

niihin pyrkiminen ohjaavat toimintaa oikeaan suuntaan ja antavat tyontekijalle
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tietoisuuden siitda mitd héanelta odotetaan. Palveluneuvojilla ei ole
henkilokohtaisia tavoitteita, vaan palveluneuvojien tiimille on luotu omat
tavoitteensa. Naistd tavoitteista uudet tulokkaat olivat hyvin saaneet tietoa jo
perehdytyksen aikana. Ndiden tavoitteiden voidaankin nahda olevan ns. kovia
tavoitteita eli tarkasti maadriteltyja tuloksia. Uudet tulokkaat sekd kokeneet
palveluneuvojat kuitenkin painottivat my6s ns. pehmeiden tavoitteiden
merkitysta. Pehmeilld tavoitteilla tarkoitettiin  yleisesti onnistunutta
asiakaspalvelua. Mita tarkoittaa hyva asiakaspalvelu? Miten hoidan tyoni
palveluneuvojana hyvin? Tutkimuksesta kdy ilmi, ettd asiakassuhteilla on suuri
merkitys palveluneuvojan tyossd, vaikka henkilokohtaisia asiakkaita ei niin
sanotusti olekaan. Uusille tulokkaille olisikin hyva tuoda ilmi jo
perehdytysvaiheessa asiakassuhteen merkitys, oikeanlainen hoito ja suhteen
pysymisen varmistaminen. Nditd ns. pehmeitd arvoja ei ollut huomioitu
perehdytyksessd. Tama varmasti osaltaan johtuu siitd, ettd asiakassuhde tuli
myo0s esiin yhtena hiljaisen tiedon alueena. Kokeneet palveluneuvojat totesivat,
ettd usein asiakassuhteet sisdltavat sellaista tietoa, mita tietojarjestelmien kautta
ei pysty saamaan selville. Asiakassuhteen sisdltdvan hiljaisen tiedon nahtiin
myo0s helpottavan palveluneuvojan tyota seka kasvattavan asiakasuskollisuutta.
Asiakassuhteen oikeanlainen hoitaminen voi dkkiseltaan tuntua itsestdan
selvyydeltd, mutta mietitddnpd asiaa toiselta kantilta. Miten hoidan
asiakassuhdettani  oikeanlaisesti, vaikka minulla ei virallisesti ole
asiakassuhdetta tai ei ainakaan juuri minulle merkittyja asiakkaita.
Merkityksellistd on my06s huomata, etta tietyn toimipisteen kokonaistavoitteista
ei niinkdan ollut saatu tietoa perehdytyksen yhteydessd. Vastaajat eivat
myOskdan osanneet kertoa sitd, mikd on Nordea-konsernin tavoite.
Perehdytyksessa tulisi huomioida my0s toiminnan kokonaisvaltaiset tavoitteet.
Miten palveluneuvojien tavoitteiden saavuttaminen vaikuttaa koko
toimipisteen tavoitteisiin ja erityisesti selventdd, mikd on Nordea-konsernin
tavoite kokonaisuudessaan sekd oman toimipisteen tavoite.

Kokeneet palveluneuvojat ja uudet tulokkaat painottivat tarkedksi asiaksi
asiakkaan kokonaisvaltaisen tarpeiden maarittelyn. Kokeneet palveluneuvojat
painottivat kuuntelemisen merkitysta tarpeiden madarittelyssd. Kuuntelemalla
asiakasta oppii hyvin tunnistamaan asiakkaan todellisen tarpeen. Asiakkaan
tarpeen hahmottaminen kuuntelemalla on kokemuksen tuomaa hiljaista tietoa.
Tata voitaisiin  varmasti kutsua my06s hiljaiseksi osaamiseksi. Uudet

palveluneuvojat  painottivat tietojarjestelmien kautta saatavaa tietoa.
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Kuuntelemisen merkitystd ei ollut huomioitu perehdytyksessa. Siind missa
uudet palveluneuvojat tarkistavat tietojdrjestelmasta asiakkaan tarpeen,
kokeneet palveluneuvojat tunnistavat tarpeen kuuntelemisen kautta. Mielestani
tdassa kohtaa on muistettava kaikkein tdrkein asia eli asiakkaan tarpeiden
tayttyminen. Mika kertoo asiakkaan tarpeen paremmin; tietojarjestelmd vai
asiakas? Tietenkin on tarkedd, ettd asiakas saa mahdollisimman
kokonaisvaltaisen palvelun asioidessaan ja tietojarjestelméat toimivat tdssa
hyvana apukeinona. Asiakkaan tarpeiden hahmottaminen kuuntelemalla vaatii
varmasti kokemukseen perustuvaa tietoutta ja kehittyy ajan myota myos uusien
palveluneuvojien osalta. Kuuntelemisen merkitystd voisi kuitenkin jo
perehdytyksessa tuoda esille.

Kokeneet palveluneuvojat korostivat myos sitd, ettd on ensiarvoisen tarkead,
ettd asiakas todella tietdd, mita tuotteita ja palveluja hanelld on kaytdssaan ja
mitd han on ottamassa kdyttoonsa. Tama ”asiakkaan tietoisuuden luominen”
koettiin olevan kokemuksen tuomaa hiljaista tietoa. Perehdytyksen yhteydessa
tamd oli hienosti huomioitu. Uudet tulokkaan painottivat, ettd heille on
kerrottu asian merkityksestd. Hiljainen tieto oli siis liikkunut kokeneelta
palveluneuvojalta uudelle tulokkaalle.

Tutkimuksesta nousi esille my6s verkostoitumisen ja asiakkaan ohjauksen
merkitys. Sisdiselld verkostoitumisella tarkoitettiin tietoisuutta tydyhteison
jasenten osaamisalueista. Palveluneuvojalle on tirkeda tietdd, mistd han saa
apua tarvittaessa ja kenelle tyoyhteisossa han voi asiakkaan ohjata.

6.2 Menetelmallista pohdintaa

Tutkimuksessa kdytetyn teorialdhtoisen sisdllonanalyysin haasteena on 16ytaa
ilmidsta ulottuvuuksia teorian pohjalta muodostettujen ilmién ominaisuuksien
sisdlle. Tutkimuksessa teorian pohjan muodosti perehdyttaminen. Ilmion eli
perehdyttamisen, ominaisuudet muodostuivat aikaisemmin esitellyn
perehdyttdmisen teorian jaon mukaisesti kolmeen osa-alueeseen, jotka ovat
tyOnopastus, tyoyhteis0 ja tyOpaikka. Tarkoituksena oli siis 10ytda
ulottuvuuksia ndiden kolmen ominaisuuden sisdlle. Teorialdhtéinen
sisdllonanalyysi ~ ldhtee  liikkeelle  analyysirungon = muodostamisesta.
Tutkimuksessa analyysirungon muodosti tuloksien esittelemisen yhteydessa
kdytetty puumalli. Useat haastattelujen kuuntelukerrat mahdollistivat sen, etta
ulottuvuuksien 16ytaminen kolmen eri perehdyttamisen osa-alueen sisalle sujui

onnistuneesti.
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Erityisen haastavaksi tutkimuksen voidaan ndhda tekevan hiljaisen tiedon
alueiden 16ytaminen kokeneilta palveluneuvojilta. Tassa tarkeana apukeinona
oli oikein muodostetut jatkokysymykset. Kokeneita palveluneuvojia pyydettiin
tdismentdimdan aina erikseen, mistd heiddn kertomansa tieto on perdisin.
Esimerkiksi 10ytyyko dskettdin mainitsemastasi tietoa paperilla tai
tietojdrjestelmistda vai perustuuko tietosi ennemminkin pitkdaikaiseen
kokemukseen palveluneuvojana? Lisdksi haastatellessani kadytin hiljaisesta
tiedosta termeja kuten dokumentoimaton tieto tai tietojarjestelmista 1oytymaton
tieto. Talla tavalla pystyin selventimaan haastateltaville hiljaisen tiedon
kasitettd, joka ei mahdollisesti ollut kaikille tuttu entuudestaan.

Hiljaisen tiedon osalta voidaan kuitenkin my0s hieman kriittisesti ajatella,
saatiinko kaikki hiljaisen tiedon mahdolliset osa-alueet esille. Nain ei
varmastikaan ole. Hiljaista tietoa on sen luonteen vuoksi hyvinkin vaikea tutkia
syvallisesti kvantitatiivisin menetelmin. Hyvana apuna voisi olla etnografisen
tutkimusmenetelman kaytto, missa tutkija itse viettdd aikaa kohdehenkil6ita
havainnoimassa. =~ Taméanlaiseen  havainnointiin ei  kuitenkaan  ollut
mahdollisuutta. Tutkimuksen = pddpainon  kohdistuessa  kuitenkin
perehdyttamiseen ja sen kehittimiseen voidaankin todeta teorialdhtoisen
sisdllonanalyysin sekad haastattelujen olleen oikea tutkimusmenetelma. Tata
tukevat my0s hyvat tutkimustulokset sekad perehdytyksen ettad hiljaisen tiedon
osa-alueilta.

6.3 Tutkimuksen luotettavuus ja yleistettivyys

Kaikessa tutkimukseen liittyvissa toimissa pyritdan aina valttdmaan virheita.
Taméan vuoksi onkin syyta arvioida tehdyn tutkimuksen luotettavuutta.
Haastatteluihin valitut henkil6t olivat viimeisen puolen vuoden sisélla tulleet
perehdytetyiksi palveluneuvojan tyohon, joten heiddn kokemuksensa
perehdytyksesta perustuivat tuoreessa muistissa oleviin tietoihin. Talla
varmistettiin juuri se, ettd kokemukset eivdt padse unohtumaan. Lisdksi
haastatteluihin valittu perehdyttdja oli juuri se henkild, joka oli perehdyttanyt
haastatteluihin valitut uudet tulokkaat. Perehdytyksen osalta olin varma, ettd
saan hyvia tutkimustuloksia. Haastavaksi tutkimuksen tekeekin hiljaisen tiedon
liittdminen tutkittavaan ilmioon. Ennen varsinaisia haastatteluja kavin
perehdytyksen seka hiljaisen tiedon osalta keskusteluja professorini kanssa
siitd, miten hiljaista tietoa saisi parhaiten esille. Lisdksi suoritin

testaushaastattelun Vaasan Nordean toimipisteessd, jonka perusteella olin
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vakuuttunut tiedonkeruumenetelmastani. Haastatteluihin oli varattu riittavasti
aikaa jokaisen haastateltavan kohdalla. Lisdksi haastattelut suoritettiin
sellaisessa paikassa, mihin muilla tyontekijoilla ei ollut ndko- eika
kuuloyhteytta. Talla varmistettiin se, ettd haastateltavat uskalsivat puhua
asioista rehellisesti. Kaikki haastattelut nauhoitettiin, joten mitddn tietoa ei
mennyt hukkaan. Tutkimuksesta ei my0skdan annettu mitddn tietoa ennen
haastatteluja. Talla pyrittiin varmistamaan se, ettd haastatteluihin valitut
henkilot eivat keskustelisi asiasta etukdteen toistensa kanssa. Tietenkin taytyy
tarkastella my0Os itsedni eli omaa puolueettomuuttani tutkijana. Olen
tyOskennellyt kesatdissa Nordeassa ja saanut my0s itse perehdytyksen sielld
ollessani. Perehdytyksen teoriaa lukeneena en voi sanoa, ettenko olisi miettinyt
asiaa my0Os omien kokemusteni kautta ennen varsinaisia haastatteluja. En usko
taman kuitenkaan vaikuttaneen minuun puolueettomana haastattelijana, silla
henkiloasiakaspuolen palveluneuvojan tyostda minulla ei ole aikaisempaa
kokemusta. Oma kokemukseni perustuu yrityspuolelle. Tutkimus suoritettiin
Satakunnan alueen Nordean toimipisteissd, joten tutkimuksen tuloksia voidaan
pitdd merkittavind kyseiselld alueella. Oma oletukseni on, ettd tutkimusta
voitaisiin varmasti hyodyntaa myos muilla Nordean toimialueilla erityisesti
Suomessa. Tutkimuksessa olen antanut kokonaisvaltaisen ja rehellisen
selvityksen tutkimusaineiston koonnista, analysoinnista ja tutkimustuloksista.
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