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Pro gradu –tutkielman päätavoitteena oli selvittää pankkitoimihenkilöiden 
 osaamisen kehittämistarpeita organisaatiomuutoksessa. Case-yrityksenä on 
 Kotkan Seudun Osuuspankki ja tutkimuksen kohderyhmänä syksyllä 1999 
 perustetuissa palvelupisteissä työnsä aloittaneet pankkitoimihenkilöt. 


Päätavoite on saavutettu osatavoitteiden kautta, joita ovat rahoitusalan 
 rakennemuutosten, kohdeyrityksessä käynnissä olevan 
 organisaatiomuutoksen sekä pankkitoimihenkilöiden päivittäisessä työssä 
 tapahtuneiden muutosten selvittäminen. 


Selvittämällä ympäristön, organisaation ja yksilön tasolla tapahtuneita 
 muutoksia  tutkielmassa on voitu nostaa esiin pankkitoimihenkilöihin 
 kohdistuneita osaamisvaatimuksia, joiden pohjalta on hahmoteltu osaamisen 
 kehittämistarpeita. Keskeisiksi kehittämistarpeiksi nousivat koulutus uuteen 


työtehtävään, osaamisen kehittäminen työajalla, 
 lisäkouluttautumismahdollisuudet, tutkintojen suorittaminen, tekemällä 
 oppiminen, osa- ja määräaikaisen henkilöstön kehittäminen sekä omaehtoisen 
 opiskelun kehittäminen. 


Tutkimusote on luonteeltaan kvalitatiivinen ja tutkimusmenetelminä on käytetty 
havainnointia, teemahaastattelua sekä kirjallisia aineistoja. Tutkielman tekijän 
rooli kohdeorganisaation jäsenenä on mahdollistanut havaintojen tekemisen 
luonnollisessa toimintaympäristössä ja antanut hyvän pohjan 
haastattelurungon muodostamiselle ja haastattelujen tekemiselle. Kirjallisia 
aineistoja on käytetty tukemaan muiden tutkimusmenetelmien avulla saatua 
tietoa.  



(3)Title: Developing of personnel´s capabilities in organizational change 


Department: Department of Business Administration 
 Year: 2000 


Master´s thesis. Lappeenranta University of Technology 
 103 pages, 2 figures, 1 table, 3 appendices 


Supervisor: Professor Janne Tienari 


Keywords: capabilities, development of capabilities, organizational change, 
 banks 


The main object of the thesis was to define needs in developing capabilities of 
 bank employee´s in organizational change. The case company used in this 
 study was Kotkan Seudun Osuuspankki and the target group of the study was 
 the bank employees, who have begun to work in service offices founded in 
 autumn 1999 by Kotkan Seudun Osuuspankki. 


The main object has been achieved through partial objects, which are to find 
 out the structural changes in financial sector, organizational change in the 
 case company and changes in daily work of the bank employees. 


Defining changes in the level of environment, organization and individual helps 
 to find out several demands in capabilities and through the demands to define 
 the development needs. Essential development needs according to this study 
 are training for new task, development of capabilities during working hours, 
 possibilities to get extra training and pass examinations, learning by doing, 
 development of part-time employees and development of self-study methods. 


The methodology used in the thesis was qualitative and the methods used 
were observation, interview and different kinds of written material. The role of 
the author as member of the organization has given a great opportunity for the 
observation in natural environment and it has also been a great help in 
working out the framework of the interview.  



(4)Tämän tutkielman valmistumisprosessin aikana on vuodatettu niin hikeä 
 kuin kyyneleitäkin, mutta nyt urakka on saatu päätökseen. 


Haluan kiittää tutkielman case-organisaatiota Kotkan Seudun 
 Osuuspankkia ja erityisesti sen palvelupisteissä työskenteleviä 
 pankkitoimihenkilöitä mielenkiintoisen tutkimusmateriaalin 
 tarjoamisesta. 


Työni tarkastajaa, professori Janne Tienaria haluan kiittää ohjeista ja 
 neuvoista sekä kannustuksesta, joka on motivoinut minua saattamaan 
 tutkielman päätökseen. 


Erityiskiitokset haluan osoittaa aviomiehelleni Jounille, jonka tuki ja 
 kannustus on ollut korvaamatonta niin tämän tutkielman tekemisen 
 aikana kuin koko opiskeluaikananikin. 


Kotkassa 21.9.2000 


Mervi Hokkanen 
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(7)1 JOHDANTO 


1.1 Taustaa 


Rahoitustoimiala on ollut voimakkaiden rakennemuutosten käsissä aina 
 1990-luvun taitteen pankkikriisistä lähtien. Vuosien 1990-1997 aikana 
 pankkien lukumäärä laski 30 %, pankkitoimipaikkojen määrä laski 50 % 
 ja alalta katosi lähes 24 000 työpaikkaa. (Lilja, R. 1999, s. 3) Merkittävä 
 pankkitoimintaa muuttava tekijä on teknologian kehitys, joka 
 mahdollistaa pankkiasioiden hoidon yhä enenevässä määrin 
 tietoverkoissa. Koska itsepalveluiden osuus käytetyistä 
 pankkipalveluista kasvaa koko ajan, jatkuu konttoriverkon supistaminen 
 ja pankkialan henkilöstön määrä laskee entisestään. 


Vain harva 1990-luvun alussa toimineista pankkiryhmittymistä on enää 
 olemassa samanlaisena kuin vuosikymmenen alussa: Kansallis-Osake-
 Pankki osti STS-pankki Oy:n liiketoiminnot vuonna 1992, vuonna 1993 
 valtion omistukseen joutunut Suomen Säästöpankki Oy jaettiin 
 osuuspankkien ja kolmen suurimman liikepankin kesken ja Kansallis-
 Osake-Pankki ja Suomen Yhdyspankki Oy fuusioituivat vuonna 1995 
 Merita Pankki Oy:ksi. (ks. esim. Lilja, R. 1999, s. 3) Merita Pankin, 
 ruotsalaisen Nordbankenin sekä myöhemmin mukaan liittyneen 
 tanskalaisen Unidanmarkin fuusioituminen on ollut hyvä osoitus siitä, 
 että pankkitoiminta ja -kilpailu ei enää rajoitu vain kotimaahan. Myös 
 Euroopan talous- ja rahaliitto EMU sekä yhteinen valuutta euro tuovat 
 pankeille sekä uhkia että mahdollisuuksia.  


Muutokset ulkoisessa toimintaympäristössä ovat asettaneet pankeille 
paineita muuttaa organisaatioitaan ja toimintojaan enemmän 
ympäristön vaatimuksia vastaaviksi. Pankit keskittävät toimintojaan 
parantaakseen tehokkuuttaan sekä kehittävät tietoverkoissa tarjottavia 
palveluitaan. Toisaalta ne pyrkivät sijoittamaan mahdollisimman monen 



(8)pankkitoimihenkilön välittömään asiakaspalvelutyöhön ja kehittävät 
 uusia tapoja palvella asiakkaita.  


Esimerkki uudesta tavasta palvella asiakkaita ovat suurien marketien 
 yhteyteen perustettavat palvelupisteet, joiden toimintatapa eroaa 
 monessa suhteessa pankin konttorien toimintatavoista. Palvelupisteiden 
 toiminta perustuu markkinointiin ja myyntiin ja toimintojen ulkopuolelle 
 jäävät kokonaan esimerkiksi kassa- ja maksuliikepalvelut, jotka ovat 
 perinteisesti olleet pankkien peruspalveluita. Lähtökohtana toiminnalle 
 on asiakaskäyttäytymisen muutos, jolla pankit perustelevat 
 muutostarvetta. 


Organisaatioiden sopeutumisen lisäksi rakennemuutokset ovat 
 merkinneet sopeutumista myös pankkialan työntekijöille. Muutokset 
 organisaatioissa muuttavat lähes poikkeuksetta niissä toimivien 
 henkilöiden työtä ja asettavat erilaisia osaamisvaatimuksia. Uuteen 
 mukautuminen ja vanhasta poisoppiminen eivät ole helppoja 
 vaatimuksia pitkään vakaassa toimintaympäristössä työskennelleille 
 pankkitoimihenkilöille. Esimerkiksi työskentely palvelupisteessä 
 edellyttää toimihenkilöltä myynnillistä ajattelu- ja toimintatapaa sekä 
 laajaa osaamiskenttää ja ennen kaikkea halua ottaa vastaan uusia 
 haasteita. 


Työtehtävien muutokset ja muutokset toimintatavoissa edellyttävät 
 pankkitoimihenkilöiltä halua ja kykyä kehittää jatkuvasti omaa 
 osaamistaan ja toisaalta työnantajilta aktiivista panostusta kaikkien 
 työntekijöidensä osaamisen kehittämiseen. Koska eri pankeilla on 
 jokseenkin samanlaiset tekniset edellytykset menestyä yhä kiristyvässä 
 kilpailussa, tulee osaamisesta yhä keskeisempi kilpailutekijä. 


Osaaminen voi luoda organisaatiolle merkittävää kilpailuetua, joka on 
organisaation menestyksen ydin (vrt. Porter, M. 1985).  



(9)1.2 Tutkielman tavoitteet 


Tutkielman päätavoitteena on selvittää pankkitoimihenkilöiden 
 osaamisen kehittämistarpeita organisaatiomuutoksessa. Case-
 yrityksenä on Kotkan Seudun Osuuspankki.  


Päätavoite pyritään saavuttamaan osatavoitteiden kautta. 


Osatavoitteina on selvittää rahoitusalalla tapahtuneita 
 rakennemuutoksia, kohdeorganisaatiossa käynnissä olevaa 
 organisaatiomuutosta sekä pankkitoimihenkilöiden  päivittäisessä 
 työssä tapahtuneita muutoksia. Selvittämällä näitä osatavoitteita 
 pyritään saamaan selville muutosten aiheuttamat vaatimukset 
 osaamisen kehittämiseen. Tarkastelun kohteena ovat uusissa market-
 palvelupisteissä syksyllä 1999 työnsä aloittaneet pankkitoimihenkilöt. 


Tutkielman tavoitteita voidaan havainnollistaa kuvan 1 avulla. 


Kuva 1. Tutkielman tavoitteet. 


organisaatio-
 muutokset 


muutokset 
 työssä 


uudet 


osaamisvaatimukset 


OSAAMISEN KEHITTÄMINEN 



(10)1.3 Tutkielman rajaukset  


Organisaatiomuutosta tarkastellaan Hatchin (1997) modernistisesta 
 näkökulmasta. Koska tutkimuksessa halutaan korostaa muutosten 
 dynaamisuutta ja niiden kehittävää vaikutusta täydellisen hallitun ja 
 vaiheittain etenevän muutosprosessin sijaan (vrt. Lewinin malli, Lewin, 
 K., 1951), käsitellään muutosta Kanterin, Steinin ja Jickin “the big three 
 model of change” –mallin avulla (Kanter, R.M. ym., 1992, s. 14-17). 


Kanterin ja kollegoiden esittämän mallin avulla pyritään selvittämään 
 kohdeorganisaation muutosprosessissa ilmenevä liike- ja muutostaso 
 sekä toimijoiden rooli muutoksessa.  


Kohdeyrityksen organisaatiomuutoksen tarkastelussa käytetään apuna 
 myös Tienarin ja Tainion (1999) tekemää tutkimusta 
 organisaatiomuutoksesta Kansallis-Osake-Pankissa vuosina 1982-1995 
 sekä Reija Liljan (1999) tutkimusta, jossa käsitellään rahoitusalan 
 rakennemuutosta sekä pankkialan työntekijöiden sopeutumista 
 muutoksiin. 


Henkilöstön osaamisen kehittämistä tarkastellaan henkilöstöjohtamisen 
 osa-alueena (vrt. Hall, D.T. & Goodale, J.G. 1986) ja koska osaamisen 
 kehittämisen tulisi lähteä aina yksilöstä, on aiheellista käsitellä 
 osaamista yksilön kannalta (Otala, L. 1996, s. 76-78; Otala, L. 1993, s. 


30).  


Aikaisemmissa pankkien henkilöstökoulutusta käsittelevissä pro gradu 
–tutkielmissa on syvennytty oppimisprosessin kuvaukseen ja 
oppimispsykologiaan (ks. esim. Suominen, J. 1992), mutta tässä 
tutkimuksessa ei ole tarkoitus syventyä oppimisprosessiin tai oppimisen 
lajeihin. Koska koulutus on vain yksi keino tukea henkilöstön 
kehittymistä,  puhutaan osaamisen kehittämisestä, joka voi tapahtua 
usealla tavalla. Osaamisen kehittämistä koulutuksen lisäksi on 
esimerkiksi tiedon aktiivinen hankinta itsenäisesti, työkierto sekä oman 



(11)työn kehittäminen ja esimiehen ja alaisen välillä käytävät 
 kehityskeskustelut ja niiden pohjalta laadittavat henkilökohtaiset 
 kehityssuunnitelmat.


Teoriaosassa tarkastellaan organisaatiomuutosta ja osaamisen 
 kehittämistä kirjallisuuden ja aikaisempien tutkimusten näkökulmasta ja 
 empiirisessä osassa selvitetään case-yrityksen organisaatiomuutosta 
 sekä organisaatiomuutoksen vaikutuksia ja osaamisen kehittämistä 
 teoriassa esitetyistä näkökulmista. 


1.4 Tutkimusmenetelmät 


Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, jossa 
 pääasiallisena tutkimusmenetelmänä on kokonaisuudessaan tietyn 
 ryhmän eli kaikkien market-palvelupisteisiin siirtyneiden 
 pankkitoimihenkilöiden haastattelu. Haastateltavia on kaikenkaikkiaan 
 viisi.  


Haastattelujen pohjana käytetään havainnointia, jota olen tehnyt talven 
 ja kevään 2000 aikana Kotkan Seudun Osuuspankin organisaation 
 jäsenenä ja sen päivittäiseen toimintaan osallistuen. Havainnointi ei ole 
 ollut erityisen muodollista, vaan pikemminkin vapaasti tilanteessa 
 muotoutuvaa. Voidaan puhua osallistuvasta havainnoinnista, jossa 
 tutkija osallistuu ryhmän toimintaan. (Hirsjärvi, S. ym. 1998, s. 211-213). 


Erotuksena arkipäivän epämuodollisesta tarkkailusta havainnointi on 
 poikennut siinä, että se on ollut systemaattista ja olen tehnyt 
 havainnoistani muistiinpanoja. Havainnointi on ollut tärkeänä pohjana 
 haastattelurungon laatimiselle. 


Toisen, päivänmittaisen havainnointijakson tein palvelupisteissä 
Citymarketissa ja Prismassa, joissa en pyrkinyt osallistumaan ryhmän 
toimintaan aktiivisesti, vaan tein havaintoja lähinnä ulkopuolisena 



(12)tarkkailijana. Piirteitä osallistuvasta havainnoinnista oli kuitenkin siinä, 
 että esitin tutkittaville kysymyksiä. 


Tutkimuksessa käytetään apuna myös erilaista kirjallista materiaalia, 
 kuten Kotkan Seudun Osuuspankin vuosikertomusta, 
 osuuspankkiryhmän intranetistä saatua materiaalia sekä erilaisia 
 toimintaohjeita ja -suunnitelmia.  


1.5 Keskeisiä käsitteitä 


Tutkielmassa esiintyviä keskeisiä käsitteitä ovat (organisaatio)muutos, 
 osaaminen ja oppiminen sekä osaamisen kehittäminen. 


Nykyinen moderni käsitys selittää muutoksen liikkeeksi tiettyjen 
 erillisten ja suhteellisen pysyvien olotilojen välillä (Kanter, R.M. ym. 


1992, s. 9). Muutos voidaan nähdä suunniteltuna muutoksena, jossa 
 toimeenpanijana on muutosagentti tai organisaatiosta nousevana 
 muutoksena, jota ei voida helposti kontrolloida. Nykyinen käsitys 
 selittää muutoksen näiden kahden mallin välimuotona. (Hatch, M.J. 


1997, s. 352)  


Osaamista voidaan määritellä monin eri tavoin. Hall ja Goodale (1986, 
 s. 6) esittävät, että yksilön osaaminen eli pätevyys muodostuu tiedoista 
 ja taidoista, kokemuksesta, kontakteista, arvoista, asenteista ja 
 oletuksista sekä henkilökohtaisista ominaisuuksista. Oppimisen tulisi 
 kehittää kaikkia näitä pätevyyden osia.  


Kirjallisuudessa esiintyy myös lukuisia eri määritelmiä oppimisesta. 


Yleisesti oppimisella tarkoitetaan havaittavia muutoksia 
käyttäytymisessä. Muutokset syntyvät ihmisen ja ympäristön 
vuorovaikutuksesta joko niin, että ympäristö pyrkii opetuksen avulla 
muuttamaan käyttäytymistä tai niin, että ympäristön vaikutus on 
tahatonta. Muutokset aiheuttavat siis oppimista. (Hirsjärvi, S. 1990, s. 



(13)136) Esitetty määritelmä korostaa oppimisen mekaanisuutta, mutta on 
 huomattava, että oppimiseen vaikuttavat aina mm. oppijan asenne ja 
 mielenkiinnon kohteet. Oppijalla on tärkeä rooli oppimistapahtumassa. 


Henkilöstön osaamisen kehittämisellä tarkoitetaan niitä organisaation  
 toimenpiteitä, joilla pyritään aikaansaamaan työtoiminnan kannalta 
 tärkeää oppimista ja itsensä kehittämistä. Lisäksi sillä pyritään 
 lisäämään henkilöstön toimintavalmiutta ja suoritustasoa eli pyritään 
 vaikuttamaan henkilöstön käyttäytymiseen siten, että se kykenisi 
 paremmin suoriutumaan sekä nykyisistä että tulevista tehtävistä. 


Henkilöstön osaamisen kehittämisellä tarkoitetaan yleisen tietotason, 
 oman ammattitaidon ja työssä tarvittavien taitojen ylläpitämistä ja 
 lisäämistä. (Sarala, U. 1988, s. 91; Peltonen, M. & Ruohotie, P. 1991, s. 


208-209; Heinonen, J. & Järvinen, A. s.148) 



(14)2 ORGANISAATIOMUUTOS 


Muutos-termiä on määritelty vuosisatojen ajan, vaikkakin ilman yhteyttä 
 liiketoiminnallisiin organisaatioihin. Nykyinen moderni käsitys selittää 
 muutoksen liikkeeksi tiettyjen erillisten ja suhteellisen pysyvien olotilojen 
 välillä (Kanter, R.M. ym. 1992, s. 9). Toisaalta taas antiikin Kreikan ajan 
 määritelmissä muutoksella ei tarkoitettu harkittua muutosta, jollaisena 
 muutos nykyään nähdään, vaan pikemminkin itsestään tapahtuvaa 
 muutosta, joka nousee organisaatiosta tai yksilöstä itsestään. 


Muutoksen nähtiin olevan kohtalon sanelemaa, eikä siihen voinut 
 silloisen käsityksen mukaan vaikuttaa. (Kanter, R.M. ym. 1992, s. 9) 
 Länsimaisessa kulttuurissa muutos on puolestaan nähty keinoksi 
 muokata olosuhteita omia tarkoitusperiä vastaavaksi. Esimerkiksi 
 klassinen organisaatioteoria kuvaa organisaatiota koneena, jonka 
 yritysjohto suunnittelee ja rakentaa sellaiseksi, että se parhaiten 
 saavuttaa asetetut tavoitteet (Hatch, M.J. 1997, s. 52). Klassisen 
 organisaatioteorian ja varhaisten modernistien mukaan muutokset ovat 
 keino järkeistää, yksinkertaistaa ja vakiinnuttaa organisaation toimintaa 
 eli lähtökohtana on vakauden säilyttäminen (Hatch, M.J. 1997, s. 350). 


Tällainen näkemys on voimakas yksinkertaistus monitahoisesta 
 muutosprosessista, johon vaikuttaa aina ihmisten suhtautuminen ja 
 mahdollinen muutosvastaisuus. Muutosprosessin moninaisuuden 
 vuoksi sitä on tarpeen tarkastella dynaamisemman näkökulman avulla 
 (ks. Hatch, M.J. 1997, s. 350). 


Muutosta voi tapahtua kolmella tasolla: ympäristön, organisaation ja 
 yksilön tasolla. Ympäristön tasolla muutokset tarkoittavat uudenlaisia 
 organisaation ja ympäristön välisiä suhteita, joiden tarpeen voi 
 aikaansaada esimerkiksi asiakaskäyttäytymisen muutos. (Hatch, M.J. 


1997, s. 357-358) 



(15)Organisaation tasolla tapahtuvat muutokset puolestaan tarkoittavat 
 muutoksia organisaation eri toimintojen tai yksiköiden välisissä 
 suhteissa. Tällä voidaan tarkoittaa esimerkiksi uuden yksikön tai 
 toiminnon perustamista yrityksessä. (Hatch, M.J. 1997, s. 357-358) 
 Organisaatiotason muutos voi olla seurausta ympäristön tasolla 
 tapahtuvista muutoksista eli esimerkiksi asiakaskäyttäytymisen muutos 
 voi saada aikaan sen, että organisaatiossa perustetaan jokin uusi 
 toiminto.  


Kolmantena muutostyyppinä on yksilön tasolla tapahtuva muutos. 


(Hatch, M.J. 1997, s. 357-358) Muutos tällä tasolla voi tarkoittaa 
 esimerkiksi muutoksia henkilön työssä, mikä on usein seurauksena 
 organisaatiomuutoksesta. Eri tasoilla tapahtuvat muutokset ovat siis 
 usein seurauksia edellisen tason muutoksista. 


On huomattava, että muutos vaikuttaa aina koko organisaatioon ja 
 kaikkien sen jäsenten toimintaan. Suunniteltu muutos tulee todelliseksi 
 vasta käyttäjän toiminnassa, eivätkä paperilla olevat suunnitelmat 
 useinkaan toimi sellaisenaan arkisessa työssä (Engeström, Y. ym. 


1998, s. 8). Jos muutosta ajattelutavassa ja toiminnassa ei tapahdu, on 
 muutos ainoastaan kosmeettinen ja väliaikainen. Muutokset ja niiden 
 vaikutukset koskevat koko organisaatiota. Jotkut niistä liittyvät 
 organisaation rakenteeseen ja ovat helposti havaittavissa ja toiset taas 
 henkilöstön mieliin ja erilaisiin toimintatapoihin.  Osa muutoksista saa 
 heti kannatusta ja toiset taas vaativat aikaa kypsyäkseen, mutta 
 olennaista on se, että muutos vaikuttaa organisaatioon. (Kanter, R.M. 


ym. 1992, s. 5, 9 ja 11)  


Vaikka organisaatiomuutosta voidaan kuvata lukuisten eri mallien 
avulla, on niille tyypillistä se, että muutosprosessissa ilmenee kolme 
erilaista vaihetta. Muutosprosessin avulla epäkohtien vaivaama 
organisaatio kulkee läpi vaikean siirtymävaiheen ja asettuu uudelle 
halutulle toiminnan tasolle. (Kanter, R.M. ym. 1992, s. 375) 



(16)Ensimmäiseksi organisaation tulee tunnistaa uusi todellisuus ja 
 irroittautua vanhasta. Sen on nähtävä, että vanha tapa tehdä asioita ei 
 ole enää nykyisessä toimintaympäristössä pätevä. Seuraavaksi 
 organisaatio luo ja omaksuu uuden tulevaisuuden vision eli tahtotilan  ja 
 suunnittelee toimenpiteet, jotka vaaditaan tavoitetilan saavuttamiseksi. 


Lopuksi kun uudet ajatukset, menettelytavat ja käytännöt on omaksuttu 
 organisaatiossa, ne täytyy myös vakiinnuttaa, jotta muutos ei olisi 
 ainoastaan kosmeettinen. (Kanter, R.M. ym. 1992, s. 375) 


On myös esitetty, että pysyvyyttä organisaatiossa ei varsinaisesti ole 
 olemassa eli organisaatiot ovat jatkuvassa muutostilassa. Aina kun 
 yrityksen toiminnot muuttuvat, perustetaan uusia yksiköitä tai uusia 
 henkilöitä tulee mukaan, muuttuu myös koko organisaatio. Niin 
 sanotussa  muuttumattomassa tilanteessa liike on niin tasaista ja 
 ristiriitoja aiheuttamatonta, että vaikuttaa siltä, ettei muutosta tapahdu. 


(Kanter, R.M. ym. 1992, s. 12-14) 


Myös Forssellin ja Janssonin (1996, s. 93) käsityksen mukaan 
 organisaatiot ovat jatkuvassa muutoksessa. He jakavat muutokset 
 kahteen tasoon niiden laajuuden perusteella. Jotkut muutoksista ovat 
 pieniä ja koskevat vain osaa organisaation jäsenistä ja toiset taas ovat 
 kokonaisvaltaisempia ja vaikuttavat kaikkiin organisaation jäseniin. 


Yleensä puhuttaessa organisaatiomuutoksesta tarkoitetaan tällaista 
 kokonaisvaltaista, mullistavaa muutosta. 


2.1  Organisaatiomuutos perinteisestä näkökulmasta 


Modernististen mallien voidaan nähdä edustavan perinteistä 
näkökulmaa organisaatiomuutokseen, koska niiden mukaan 
muutosprosessi etenee vaiheittaisesti ja niille on ominaista ns. yhden 
totuuden näkökulma eli jokaisesta asiasta on heidän mukaansa 
olemassa tietty objektiivinen totuus. Modernistit lähtevät ajatuksesta, 



(17)että vaikka esimerkiksi muutosta tarkastellaan eri näkökulmista, ovat ne 
 vain eri näkemyksiä samasta asiasta. (Hatch, M.J. 1997) 


Modernistien mukaan eri organisaatioteorioilla voi olla eri käsitys 
 organisaatiomuutoksesta, mutta tarkasteltaessa asiaa perinpohjin, 
 päädytään lopulta samaan lopputulokseen. Organisaatiomuutosta 
 voidaan modernistien mukaan tarkastella objektiivisesti ja sitä voidaan 
 verrata johonkin tiettyyn “oikeaan muutosmalliin”.  (Hatch, M.J. 1997) 


Tarve uudelle organisaatiomuodolle johtuu modernistien mukaan 
 tuotteissa, markkinoissa, teknologiassa ja yhteiskunnassa tapahtuvista 
 muutoksista. Ympäristössä tapahtuu jatkuvasti ja nopeasti muutoksia ja 
 pysyäkseen mukana muutosten vauhdissa on organisaatioissa 
 modernistien mukaan oltava valmius muutokseen. (Hatch, M.J. 1997, s. 


351) 


Modernistiset näkökulmat organisaatiomuutokseen vaihtelevat Lewinin 
 vakautta ja pysyvyyttä korostavasta muutosmallista (Lewin, K. 1951) 
 Kanterin the big three model of change –malliin, joka dynaamisena 
 mallina sopii modernistien mukaan jatkuvassa muutoksessa olevaan 
 ympäristöön.  


Modernistisista malleista erityisesti Lewinin malli on hyvin 
 mustavalkoinen pelkistys monimutkaisesta muutosprosessista. On 
 huomattava, että asioista ei välttämättä ole olemassa ainoastaan yhtä 
 totuutta, vaan totuus voi muodostua useista toisiaan täydentävistä tai 
 jopa ristiriitaisistakin näkemyksistä. Lisäksi on huomioitava, että 
 organisaatiomuutos ei ole itsestään toimiva mekanismi, koska siinä on 
 toimijoina ihmisiä, joiden käyttäytymistä ei koskaan voi täysin ennakoida 
 (vrt. Forssell, A. & Jansson, D. 1996).  


Modernististen mallien muutos staattisesta Lewinin mallista 
dynaamisempaan the big three model of change –malliin on tapahtunut 



(18)muun muassa ympäristön muuttuessa vakaasta ja yksinkertaisesta 
 nopeasti muuttuvaan ja monimutkaiseen. Staattisten mallien avulla oli 
 helppo selittää muutosta mekanistisissa organisaatioissa, (Hatch, M.J. 


1997, s. 76), jotka toimivat vakaissa ympäristöissä ja joissa tehtävät 
 olivat tarkoin määräytyneitä, ja jotka toimivat rutiininomaisesti kuin 
 koneet. Koska ympäristö on nykyään monimutkainen ja jatkuvasti 
 muutoksessa, on organisaatioidenkin oltava joustavia eli orgaanisia 
 (Hatch, M.J. 1997, s. 77). Orgaanisten organisaatioiden toimintaa on 
 helpompi selittää dynaamisten mallien avulla, koska ne edustavat 
 muutoskeskeisempiä näkökulmia. 


Yhteistä Lewinin mallille ja Kanterin ja kollegoiden esittämälle mallille on 
 muutosprosessin esittäminen kolmena peräkkäisenä vaiheena ja 
 muutosprosessin päättyminen, kunnes uudistuksista tulee vakiintuneita 
 toimintatapoja. (Kanter, R.M. ym. 1992; Lewin, K. 1951) 


Lewin kuitenkin näkee muutoksen hetkellisenä epävakaustilana ja 
 muutosprosessin yksinkertaisena lineaarisena prosessina, jossa 
 muutosta tapahtuu kerrallaan ainoastaan yhteen suuntaan. Muutos on 
 Lewinin mukaan suunniteltu ja muutosagenttina toimii yksi henkilö tai 
 ryhmä, jonka tehtävänä on suunnitella ja johtaa muutosta. (Lewin, K. 


1951; Hatch, M.J. 1997) 


Kanter ja hänen kollegansa puolestaan käsittävät muutosprosessin 
monisuuntaiseksi ja jatkuvaksi. Heidän mukaansa muutos tapahtuu 
kolmella tasolla: ympäristön, organisaation ja yksilön tasolla eikä se ole 
aina suunniteltu, vaan se voi olla myös organisaatiosta nouseva 
muutos. Kanterin ja hänen kollegoidensa mukaan johtajan tehtävänä 
muutosprosessissa on rohkaista ja ohjata muutosta. On kuitenkin 
huomioitava että heidän mukaansa muutosprosessissa on muitakin 
toimijoita kuin johtaja. (Kanter, R.M. 1992) 



(19)2.1.1 Staattinen malli 


Lewinin staattisessa mallissa muutosta käsitellään väliaikaisena 
 epävakaustilana, joka häiritsee tasapainoa. Muutosprosessi kulkee 
 Lewinin mallissa kolmen eri vaiheen kautta, jotka ovat sulaminen, 
 muutos ja uudelleenjäätyminen. (Lewin, K. 1951)  


Sulamisvaiheessa organisaation vakautta ylläpitävä tasapaino järkkyy 
 ja organisaatiosta tulee altis muutokselle. Sulamisvaihetta voidaan 
 edistää hyväksikäyttämällä tyytymättömyyttä nykyiseen olotilaan tai 
 toisaalta esimerkiksi koulutuksen avulla, jossa muutoksen tarvetta 
 perustellaan järkisyin. Kun sulaminen on tapahtunut, muutos liikuttaa 
 organisaatiota haluttuun suuntaan. Muutosta voidaan johtaa haluttuun 
 suuntaan esimerkiksi uusien johtamis-, käyttäytymis- ja 
 palkitsemismallien avulla. Muutos jatkuu niin kauan kunnes uusi 
 tasapaino muutosta liikkeellepanevien ja sitä hillitsevien voimien välillä 
 on saavutettu. Uudelleenjäätyminen tapahtuu kun uudet 
 käyttäytymismallit vakiintuvat ja tulevat yleisiksi toimintamalleiksi. 


(Lewin, K. 1951) 


2.1.2 Dynaaminen malli 


Kanter ja hänen kollegansa (1992, s. 10) kutsuvat Lewinin mallia 


“organisaatio jääkuutiona” -näkökulmaksi ja kritisoivat sitä 
voimakkaasta muutosprosessin yksinkertaistuksesta, jossa 
monimutkainen prosessi yksinkertaistetaan “lapsenkin 
ymmärrettäväksi”. Lisäksi Kanterin ja hänen kollegoidensa mielestä 
Lewinin malli näkee organisaatioiden muuttuvan ainoastaan harkinnan 
tuloksena ja yhteen suuntaan kerrallaan. Heidän the big three model of 
change -teoriassaan muutos on monisuuntainen, jatkuva prosessi, 
jossa johtajan tehtävänä on kannustaa ja ohjata muutosta. Muutos 
voidaan mallin mukaan nähdä ympäristön, organisaation ja yksilön 
tasolla. Kanter ja hänen kollegansa korostavat sitä, että vain osa 



(20)muutoksista on suunniteltuja ja monet muutokset ikään kuin nousevat 
 organisaatiosta itsestään (Kanter, R.M. ym. 1992, s. 17). 


The big three model –teoria  lähtee oletuksesta, että organisaatiossa on 
 kolmenlaista liikettä, kolmenlaista muutosta sekä kolme roolia 
 muutosprosessissa. Sekä ulkoiset että sisäiset voimat saavat aikaan 
 liikettä organisaatiossa ja erilaiset muutokset vastaavat näihin sisäisiin 
 ja ulkoisiin muutospaineisiin. Johtamisen tärkeä tehtävä on hoitaa 
 muutosprosessia. (Kanter, R.M. ym. 1992, s. 14) 


Organisaatiossa on liikettä suhteessa ympäristöön, jolloin muutos on 
 makrotasolla tapahtuvaa ja liittyy usein koko liiketoiminta-alaan. 


Toisaalta liikettä tapahtuu myös organisaation eri yksiköiden välillä 
 organisaation kasvaessa ja kehittyessä elinkaarensa aikana. Muutos on 
 luonteeltaan mikrotasolla tapahtuvaa ja liittyy organisaation kokoon ja 
 muotoon. Kolmas organisaatiossa tapahtuva liike liittyy organisaation 
 valtarakenteeseen ja kilpailuun siitä, kuka tekee päätökset. Muutos  
 tällä tasolla saa poliittisia ulottuvuuksia ja on usein melko mullistavaa. 


(Kanter, R.M. ym. 1992, s. 14-15) 


Organisaatiossa tapahtuvan kolmen erityyppisen liikkeen 
 ymmärtäminen auttaa erottamaan kolme erilaista muutostyyppiä, jotka 
 tapahtuvat suurinpiirtein samalla tasolla kuin liike organisaatiossa. 


Organisaation identiteetti muuttuu suhteessa ympäristöön liittyen 
esimerkiksi sen suhteisiin markkinoihin, rahoittajiin tai muihin 
sidosryhmiin. Muutokset ovat makrotasolla tapahtuvia eli kun 
ympäristössä tapahtuva liike asettaa muutospaineita ja –
mahdollisuuksia, voivat organisaatiot jonkin verran muuttaa 
identiteettiään muotoilemalla suhteita ympäristöön uudelleen. Tämä voi 
tapahtua esimerkiksi lisäämällä tai supistamalla tuotevalikoimaa tai 
liiketoiminta-alueen muutoksella. Kaikkein äärimmäisin 
identiteettimuutos organisaatiossa on, että se muuttuu kokonaan 



(21)toisenlaiseksi esimerkiksi tuotevalikoimaltaan tai omistussuhteiltaan. 


(Kanter, R.M. ym. 1992, s. 15) 


Toinen muutostyyppi on organisaation sisäiset muutokset, jolloin sen eri 
 yksiköiden välisissä suhteissa tapahtuu muutoksia. Näillä vastataan 
 yleensä mikrotasolla tapahtuvaan liikkeeseen, joka liittyy organisaation 
 muotoon ja rakenteeseen. Vaikka organisaation tehokkuus suhteessa 
 ympäristöönsä vaikuttaa sen muotoon ja kokoon, ovat tämäntyyppiset 
 muutokset ikään kuin tahattomasti syntyneitä muiden tavoitteiden 
 sivutuotteena. Sisäiset muutokset puolestaan ovat harkittuja. (Kanter, 
 R.M. ym. 1992, s. 15) 


Kolmantena muutostyyppinä ovat muutokset valtarakenteessa. Nämä 
 muutokset liittyvät organisaation omistus- ja hallintasuhteisiin. 


Valtarakenteessa tapahtuvat muutokset ovat usein dramaattisia 
 vaikutuksiltaan ja koskevat voimakkaasti koko organisaatiota. (Kanter, 
 R.M. ym. 1992, s. 15) 


Merkillepantavaa on, että muutostyypeistä ainoastaan yrityksen 
 sisäinen muutos täyttää suunnitellun muutoksen tuntomerkit (Kanter, 
 R.M. ym. 1992, s. 211).  Suunnitellulla muutoksella tarkoitetaan 
 muutosta, jossa muutoksen toteuttajana on tavallisesti johtavassa 
 asemassa oleva henkilö tai ryhmä, joka esittelee muutoksen muulle 
 organisaatiolle harkittuna ja suunniteltuna (Hatch, M.J. 1997, s. 352). 


Muutokset suhteessa ympäristöön tai sisäisissä valtarakenteissa ovat 
 Kanterin mukaan enemmän tai vähemmän organisaatiosta itsestään 
 nousevia, eikä niitä voi ainakaan suoranaisesti hallita. (Kanter, R.M. ym. 


1992, s. 211) 


Organisaatiossa tapahtuva liike liittyy myös toimijoiden rooliin 
muutosprosessissa. Muutoksessa on kolmenlaisia toimijoita, joiden 
toimintaan organisaatiot voivat vaikuttaa. Toimijoiden roolit riippuvat 



(22)siitä, millä tasolla muutokset tapahtuvat. (Kanter, R.M. ym. 1992, s. 16 
 ja 376) 


Organisaation ja sen ympäristön välisissä suhteissa tapahtuvista 
 muutoksista vastaavat muutosstrategit, jotka kuuluvat tavallisesti 
 ylimpään johtoon. He tunnistavat muutostarpeen, määrittelevät 
 toteuttamiskelpoiset muutokset, luovat perustan muutokselle sekä 
 muovaavat tulevaisuuden tavoitetilan eli vision, johon muutoksella 
 pyritään. Muutosstrategian luonti ajoittuu yleensä muutosprosessin 
 alkuvaiheeseen. (Kanter, R.M. ym. 1992, s. 16 ja 376-377) 


Muutosprosessin mikrodynamiikasta eli organisaatiorakenteen ja 
 organisaation eri osien keskinäisissä suhteissa tapahtuvista 
 muutoksista vastaavat muutoksen toimeenpanijat, jotka kuuluvat 
 tavallisesti keskijohtoon. Muutoksen toteuttaminen eroaa strategian 
 luomisesta siinä, että se tarkoittaa pikemminkin muutoksen johtamista 
 ja käytännön hoitamista kuin suunnittelua. Joissakin tapauksissa 
 strategit voivat olla myös muutoksen toimeenpanijoita ja voidaan sanoa, 
 että kun strategian luojien ja toimeenpanijoiden välillä ei tehdä suurta 
 eroa, organisaatiossa tapahtuva liike on tasaisempaa ja tehokkaampaa. 


(Kanter, R.M. ym. 1992, s. 16) 


Kolmantena muutosprosessin toimijoina ovat henkilöt, joihin muutos 
 vaikuttaa voimakkaasti, mutta jotka eivät voi juurikaan vaikuttaa 
 muutoksiin. Heitä voidaan kutsua “muutoksen vastaanottajiksi”. 


Muutosten vastaanottajia on suuri joukko ja heidän täytyy hyväksyä 
 muutos ja sopeutua siihen. Toisaalta kuitenkin viime kädessä nämä 
 henkilöt ovat muutoksen vakiinnuttajia: heidän käyttäytymisensä ja 
 reaktionsa määräävät, juurtuuko muutos organisaatioon. (Kanter, R.M. 


ym. 1992, s. 16 ja 379) 


Muutoksen vastaanottajat on nähty perinteisesti mahdollisina 
muutoksen vastustajina. On kuitenkin huomattava, että 



(23)muutosvastaisuus ei yleensä perustu tunnepohjaisiin seikkoihin, vaan 
 täysin järkeviin syihin, joita ovat Kanterin ja hänen kollegoidensa (1992, 
 s. 380) mukaan hallinnan menetyksen pelko ja epävarmuus ja –
 tietoisuus siitä, mitä seuraavaksi tapahtuu. Muutosvastaisuus voi 
 pohjautua myös siihen, että muutokset tapahtuvat usein hyvin yllättäen 
 ilman suurempia valmisteluja. Lisäksi muutostilanteet ovat usein hyvin 
 sekasortoisia eli monet asiat muuttuvat samanaikaisesti ja ne 
 häiritsevät päivittäisiä rutiineja. Myös kasvojen menetyksen pelko, eli 
 ajatus siitä, että aikaisemmat toimet saavat henkilön näyttämään 
 typerältä, saattaa olla syy muutosten vastustamiselle. 


Muutosvastaisuutta aiheuttaa myös epävarmuus omasta pätevyydestä 
 muutoksen toteuduttua sekä muutosprosessin aiheuttama työn määrän 
 lisääntyminen. Syynä muutosvastaisuudelle voi olla ns. aaltovaikutus 
 (engl. ripple effect), jolla kirjoittajat tarkoittavat sitä, että muutos 
 häiritsee muiden suunnitelmien toteuttamista organisaatiossa. Lisäksi 
 muutosvastaisuutta voi aiheuttaa pettymys aikaisempiin 
 muutosprosesseihin ja niissä luvattuihin toteutumattomiin asioihin sekä 
 todelliset uhat, jollainen voi olla esimerkiksi työpaikan menettäminen. 


(Kanter, R.M. ym. 1992, s. 380)  


Menestyksekkään muutosprosessin toteuttamiseksi on erittäin tärkeää 
 ymmärtää, miten muutoksen vastaanottajat kokevat muutoksen. Jotta 
 muutos onnistuisi hyvin, olisi tärkeää, että myös muutosten 
 vastaanottajia otettaisiin mukaan suunnitteluun ja toteutukseen. 


(Kanter, R.M. ym. 1992, s. 16) 


Muutosten vastaanottajien vastustuksen lisäksi Kanterin ja hänen 
kollegoidensa the big three model of change –malli selittää 
muutosprosessin epäonnistumismahdollisuuksien moninaisuuden sillä, 
että organisaatiossa tapahtuva kolmenlainen muutosliike voi johtaa 
organisaation hyvin moneen suuntaan. Toisaalta muutosprosessiin 
vaikuttaa niin monta eri tahoa, joiden mielipiteet ja käsitykset eivät ole 
aina yhteneviä ja tämä aiheuttaa muutosprosessiin tietynlaista 



(24)epävakaisuutta. Näiden toimijoiden käsitysten yhteneväisyydestä 
 riippuu melko pitkälti onnistuuko muutosprosessi. (Kanter, R.M. ym. 


1992, s. 17 ja 376) 


2.2 Muutokset pankeissa 


Tienari ja Tainio (1999) tutkivat ylimmän ja keskijohdon käsityksiä 
 vuosien 1982-1995 organisaatiomuutoksista Kansallis-Osake-Pankissa. 


Tuolla aikavälillä pankkien toimintaympäristö muuttui vakaasta 
 monimutkaiseksi ja nopeasti muuttuvaksi ja pankki yritti sopeutua ja 
 muotoilla toimintojaan sekä organisaatiotaan paremmin ympäristön 
 vaatimuksia vastaavaksi.  


Vaikka Kansallis-Osake-Pankki yritti muuttua byrokraattisesta 
 joustavaksi organisaatioksi hajauttamalla toimintojaan, hierarkia pysyi 
 ylimmän johdon työkaluna, eikä toiminta käytännössä ollut joustavaa. 


Kun ylin johto koki toiminnan jäykäksi ja pyrki muutoksilla saamaan sitä 
 joustavammaksi, saattoi keskijohto samanaikaisesti kokea toiminnan 
 hyvin joustavaksi. Toisaalta ylimmän johdon kokiessa toiminnan 
 joustavaksi, saattoi se olla hyvin joustamatonta hierarkian alemmilla 
 tasoilla. Ylimmän ja keskijohdon käsitykset erosivat paitsi toiminnan 
 joustavuudesta myös muutoksista ja niiden vaikutuksista. (Tienari,  J. & 


Tainio, R. 1999) 


Keskeistä Tienarin ja Tainion tutkimuksessa on se, että muutos ei ole 
yksiselitteinen asia organisaatiossa, vaan se voidaan nähdä eri 
näkökulmista. Ei ole olemassa objektiivista määritelmää siitä, mitä 
muutos on (vrt. modernistinen näkökulma) vaan määritelmä muotoutuu 
eri henkilöiden käsityksistä. Organisaation eri tasoilla, esimerkiksi 
ylimmän johdon ja toisaalta keskijohdon tasolla organisaatiomuutosten 
sisältö ja vaikutukset koetaan eri tavoin.  



(25)Reija Liljan (1999) tutkimuksessa naisten ja miesten ura- ja 
 palkkakehityksestä pankkialalla ajanjaksolla 1990-1997 selvitetään 
 rahoitusalan rakennemuutosta ja pankissa työskentelevien alalla 
 pysymistä muutoksessa. Lisäksi tutkimuksessa selvitetään rahoitusalan 
 sisäistä sopeutumista, joka on monen pankkilaisen kohdalla tapahtunut 
 pankkityönantajaa, työtehtäviä tai molempia vaihtamalla. Muutokset 
 ovat usein merkinneet sopeutumista vaatimattomampiin tehtäviin ja 
 pienempään palkkaan. Osa pankissa työskentelevistä on joutunut 
 valitsemaan vähemmän vaativien tehtävien ja kokonaan alan 
 ulkopuolelle siirtymisen väliltä. Urakehitys ei siis ole aina ollut 
 nousevaa.  


Lilja selvittää tutkimuksessaan pankkialan muutosta tasa-
 arvonäkökulmasta eli sitä, kohdistuvatko muutokset samalla tavalla 
 naisiin ja miehiin. Tutkimuksesta ilmenee, että naiset ja miehet ovat 
 sopeutuneet eri tavalla muutoksiin esimerkiksi niin, että säilyttääkseen 
 työpaikkansa naiset ovat joustaneet miehiä useammin työtehtävien 
 laadussa. 


2.3 Yhteenveto 


Lyhyesti voidaan todeta, että muutosta voi tapahtua ympäristön, 
 organisaation ja yksilön tasolla. Ympäristön tasolla muutokset liittyvät 
 organisaation ja ympäristön suhteisiin, organisaation tasolla sen 
 yksiköiden tai toimintojen välisiin suhteisiin ja yksilön tasolla esimerkiksi 
 muutoksiin työssä. 


Eräs näkökulma kuvata organisaatiomuutosta on modernistinen 
näkökulma, jonka mukaan tarve uudelle organisaatiomuodolle johtuu 
muutoksista ympäristössä. Modernistinen näkökulma jakaantuu Lewinin 
staattiseen malliin ja Kanterin, Steinin ja Jickin the big three model of 
change –malliin, joka on luonteeltaan dynaamisempi kuin Lewinin malli. 



(26)Lewin näkee organisaatiomuutoksen yksinkertaisena prosessina, jossa 
 muutos tapahtuu yhteen suuntaan kerrallaan. Muutos on hänen 
 mukaansa suunniteltu prosessi, jossa muutosagenttina on yksi henkilö 
 tai ryhmä. 


Kanterin ja hänen kollegoidensa mukaan muutos on jatkuva, 
 monisuuntainen prosessi, joka voi olla suunniteltu tai organisaatiosta 
 nouseva. Muutosprosessissa liikettä ja muutosta tapahtuu ympäristön, 
 organisaation ja yksilön tasolla. Lewinin mallista poiketen 
 muutosprosessissa on kolmenlaisia toimijoita, joita ovat 
 muutosstrategit, muutoksen toimeenpanijat sekä muutoksen 
 vastaanottajat.  


Muutosten vastaanottajat ovat henkilöitä, joihin muutos vaikuttaa 
 voimakkaasti, mutta jotka eivät voi merkittävästi vaikuttaa muutoksiin. 


Tämä ryhmä on avainasemassa muutosprosessissa, koska viime 
kädessä se toimii muutosten vakiinnuttajana eli päättää siitä, 
tapahtuvatko suunnitellut muutokset. Liian usein muutosstrategit 
luulevat voivansa toteuttaa muutoksen muista prosessin toimijoista 
välittämättä, mutta onnistuneen muutosprosessin läpiviemiseksi 
muutosten vastaanottajat on erittäin tärkeä ottaa mukaan prosessiin. 



(27)3  HENKILÖSTÖN OSAAMISEN KEHITTÄMINEN 


Osaamisen jatkuva kehittäminen on yksilön, työyhteisön ja koko 
 yhteiskunnan kriittinen menestystekijä. Osaamisen kehittäminen ei 
 merkitse vain muutosten passiivista mukailemista, vaan sen avulla 
 organisaatiot rakentavat itselleen kilpailuetua ja yksilöt uusia työuria. 


Osaamisen jatkuvan kehittämisen kautta yksilön on myös helpompi 
 hyödyntää, hallita ja ohjata muutoksia. (Ruohotie, P. & Honka, J. 1997, 
 s. 1) 


Yritysjohdon tulee kokea henkilöstön kehittäminen investointina, ei tuloa 
 tuottamattomana kulueränä. Henkilöstön kehittämisen on oltava 
 systemaattista toimintaa niin lama-aikana kuin nousukautenakin. 


(Järvinen, A. 1996, s. 77, 108) 


Henkilöstön osaamisen kehittämisen tulee olla sidoksissa organisaation 
 tavoitteisiin ja yrityksen tulee luoda suotuisat kehittämisen puitteet sekä 
 antaa tukensa kehittämiselle, jotta saavutettaisiin paras tulos. 


Osaamisen kehittämisen tulisi lähteä yritysstrategiasta, mutta toisaalta 
 esimerkiksi Otala on todennut tutkimuksessaan, että strategialähtöisyys 
 ei ole kovin systemaattista (Otala, L. 1993, s. 101). Yritykset 
 tiedostavat, että koulutus ja muu kehittämistoiminta tulisi johtaa 
 strategiasta, mutta käytännössä yritykset noudattivat henkilöstö- tai 
 koulutusosaston tarjoamaa koulutuspakettia, jonka suunnittelussa 
 mukana olleet ammattilaiset eivät useimmissa tapauksissa ottaneet 
 osaa yrityksen strategian suunnitteluprosessiin. (Otala, L. 1993, s. 101)  
 Myös Hall ja Goodale (1986, s. 302) esittävät, että organisaatiot 
 investoivat usein huomattavia summia osaamisen kehittämiseen, mutta 
 eivät useinkaan lähde kehittämispyrkimyksissään siitä, että 
 kehittämisen tulisi palvelella organisaation strategisia päämääriä. 


Vaikka osaamisen kehittämisen tulisi olla sidoksissa organisaation 
strategisiin päämääriin, organisaatiot eivät Hallin ja Goodalen mukaan 



(28)käytännössä toimi tämän periaatteen mukaan. Ne pitävät 
 kehittämistoimenpiteitä välttämättömänä pahana tai työntekijän etuna, 
 mutta eivät näe niiden yhteyttä organisaation päämäärien 
 saavuttamisessa. (Hall, D.T, & Goodale, J.G. 1986, s. 302) 


3.1  Osaaminen yksilön näkökulmasta 


Yksilön osaaminen eli pätevyys muodostuu tiedoista ja taidoista, 
 kokemuksesta, kontakteista, arvoista, asenteista ja oletuksista sekä 
 henkilökohtaisista ominaisuuksista. (Hall, D.T. & Goodale, J.G. 1986, s. 


6) Oppimisen tulee kehittää kaikkia näitä pätevyyden osia. Pätevyys 
 voidaan määritellä tarkoittamaan henkilön potentiaalista toimintakykyä 
 työssä esiintyvissä tehtävissä ja tilanteissa (Sarala, A. & Sarala, U. 


1996, s. 129). Liiketoiminnallista arvoa osaamisella on vain silloin kun 
 tiedetään miten sillä ratkotaan asiakkaan ongelmia ja tuodaan lisäarvoa 
 asiakkaalle (Karjalainen, K. 1998, s. 43). Näinollen osaamisella ja 
 asiakaslähtöisen liiketoiminnan toteuttamisella on välitön yhteys.  


Ammatillinen osaaminen voidaan myös käsittää teorian ja käytännön 
 taitojen integroituneena kokonaisuutena. Näin tulkittuna työ ilmenee 
 sujuvana käytännön taitona, johon liittyy myös työntekijän itsenäinen 
 kyky ratkaista työtilanteessa ilmenevät ongelmat. Osa tiedoista on 
 äänetöntä tietoa, joka auttaa selviämään joustavasti erilaisista 
 työtilanteista. Olennainen osa osaamista on myös kriittinen 
 suhtautuminen tietoon, oman osaamisen arviointikyky sekä kyky 
 jatkuvaan oppimiseen. (Ammatillisen koulutuksen 
 opetussuunnitelmauudistus, 1994, s. 21; Otala, L. 1996, s. 76-77)  


Tiedot ja taidot kattavat ammattitaidot, yleiset eli arkielämässä 
tarvittavat taidot sekä sosiaaliset taidot. Tiedot sisältävät faktat, 
menetelmät ja mallit ja taidot puolestaan kertovat, kuinka tietoja 
käytetään ja kuinka osaamista sovelletaan käytäntöön. Sosiaalisiin 
taitoihin sisältyy kommunikointikyky, yhteistyökyky ja –halukkuus, 



(29)empatiakyky, taito yhdistellä asioita ja ihmisiä sekä motivoitumiskyky ja 
 motivointitaito. Kokemus auttaa ymmärtämään uutta tietoa ja oppimaan 
 nopeammin. Kokemus muodostaa oppimisen viitekehyksen, johon uusi 
 tieto kytkeytyy. (Otala, L. 1996, s. 76-77) 


Työyhteisöille yhteistyökumppaneiden kanssa muodostetut verkostot 
 ovat tärkeitä ja vastaavia verkostoja tarvitsevat myös yksittäiset ihmiset. 


Verkostot eli kontaktit ovat tärkeä osa henkilön pätevyyttä. Kontakteja 
 ovat ihmissuhdeverkostojen lisäksi erilaiset kirjalliset ja sähköiset 
 tiedonlähteet. Kontaktit korostavat sosiaalisten taitojen ja 
 vuorovaikutustaitojen merkitystä. (Otala, L. 1996, s. 77-78) 


Arvot ja asenteet ovat suhteellisen pysyviä ja niiden merkitys on 
 jatkuvasti korostunut ihmisen osaamisen kriteerinä. Asenteet kertovat, 
 sopeutuuko henkilö jatkuvaan muutokseen ja onko hän valmis 
 panostamaan itse oman osaamisensa ylläpitämiseen. Asenteisiin 
 kuuluu sekä tiedon halu ja oma tahto oppia uutta että henkilön toimintaa 
 ja ajattelua ohjaava sisäinen malli ja sen hallinta. Arvot määräävät 
 osaltaan sen, minkälaisissa organisaatioissa ja työtehtävissä henkilö on 
 halukas työskentelemään. Henkilökohtaisiin ominaisuuksiin kuuluvat 
 henkilön oma fyysinen ja psyykkinen energia sekä henkilökohtaiset 
 taidot. (Hall, D.T. & Goodale, J.G. 1986, s. 6; Otala, L. 1996, s. 78)  
 Henkilöstön kehittämisessä tulisi pätevyyksien kehittämisen ohella 
 kehittää myös tahtoa. Vaikka yksilön pätevyyden ehtona on, että 
 hänellä on tarvittavat tiedot ja taidot, mutta jos tahto puuttuu, jäävät 
 tiedot ja taidot käyttämättä (Varila, J. 1992, s. 132).  


Jokaisella henkilöllä on tarpeita kehittyä omassa ammatissaan ja 
kehittäessään itseään yksilöt kehittävät myös organisaatiota ja sen 
tapaa toimia. Tämä antaa henkilöstölle paremmat puitteet kehittyä 
edelleen. (Järvinen, A. 1996, s. 65 ja 69) 



(30)3.1.1  Osaamisen tasot Otalan mukaan 


Otala (1993) on soveltanut Igor Ansoffin (1984) strategisen ja 
 operatiivisen johtamiskyvyn mallia yksilön osaamisvaateisiin. Ansoffin 
 mukaan johtamisosaaminen koostuu operatiivisesta ja strategisesta 
 osaamisesta. Operatiivisella osaamisella hän tarkoittaa tehokkuutta ja 
 voitontavoittelua palvelevaa osaamista ja strategisella osaamisella 
 tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista. Strategisella osaamisella 
 vastataan ulkoisessa ympäristössä tapahtuneisiin muutoksiin. 


Strategisen kyvykkyyden puuttuminen luo yritykselle pullonkauloja, 
 kustannuksia ja muutosvastaisuutta. Jotta yritys menestyisi, täytyy sen 
 kehittää samanaikaisesti molempia johtamisosaamisen tasoja. (Ansoff, 
 I.H. 1984, s. 181-183)  


Otalan mukaan Ansoffin teoria on sovellettavissa paitsi 
 johtamisosaamiseen, myös koko organisaation ja sen jäsenien 
 osaamiseen. Kaikki  organisaation jäsenet tarvitsevat molempia 
 osaamisen tasoja. Yksilön osaaminen koostuu Otalan mukaan 
 operatiivisesta ja strategisesta kyvykkyydestä. (Otala 1996, s. 23 ja 30-
 31; Otala 1993, s. 30) 


Strategisella osaamisella tarkoitetaan yleistä osaamista, jonka varaan 
 voidaan muutostilanteessa kehittää uusien vaatimusten edellyttämää 
 osaamista eli operatiivista osaamista. Kuten organisaatio tarvitsee 
 strategista johtamisosaamista vastatakseen tulevaisuuden vaatimuksiin, 
 tarvitsee yksilökin yleistä tietoa parantaakseen oppimiskykyään ja 
 selviytyäkseen paremmin tulevista osaamisvaatimuksista. Strateginen 
 osaaminen ei liity yhteen tehtävään, vaan se on siirrettävää ja 
 hyödynnettävissä missä tahansa. (Otala 1993, s. 30) 


Operatiivisella osaamisella tai kyvykkyydellä tarkoitetaan niitä tietoja ja 
taitoja, jotka liittyvät henkilön nykyisten tehtävien hoitamiseen. Ihmiset 
tarvitsevat jatkuvasti lisää operatiivista kyvykkyyttä ollakseen tehokkaita 



(31)nykyisessä työssään ja toisaalta he tarvitsevat strategista kyvykkyyttä  
 voidakseen oppia nopeasti tulevia työn vaatimuksia ja voidakseen 
 kehittää tulevaisuudessa tarvittavaa operatiivista kyvykkyyttä. (Otala 
 1996, s. 23 ja 30-31; Otala 1993, s. 30) 


Henkilön operatiivisia valmiuksia parannetaan henkilöstökoulutuksella, 
 joka auttaa tekemään nykyisen työn tehokkaammin ja paremmin. 


Lisäkoulutuksella pyritään uuden osaamisen sekä uusien ja yleisten 
 taitojen lisäämiseen, jotta henkilöllä olisi valmiuksia oppia uuteen 
 työtehtävään tai nykyisessä työtehtävässä tulevaisuudessa tarvittavia 
 taitoja. (Otala, 1996, s. 30) 


3.1.2  Osaamisen tasot Räsäsen mukaan 


Räsänen (1994, s. 70-73) on jäsennellyt liiketoiminnassa tarvittavan  
 osaamisen eri tasoille. Hänen mukaansa se osaamisen taso, jolla 
 liiketoiminnan perustoimintoja voidaan harjoittaa, vaihtelee 
 merkittävästi. On mahdollista erottaa useita laadullisesti erilaisia 
 osaamisen tasoja, joita yksilöt ja yritysorganisaatiot voivat vähitellen 
 saavuttaa panostamalla jatkuvaan osaamisen kehittämiseen ja kunkin 
 tason erityisiin kehittämismekanismeihin.  


Räsäsen luokituksessa osaamisen korkeimpana tasona on 
ydinosaaminen, joka perustuu Prahaladin ja Hamelin (1990, s. 79-91) 
jäsentelyyn yrityksen ydinosaamisesta. Räsäsen luokituksessa on 
tärkeää erottaa ydinosaaminen muista osaamistasoista. Ydinosaaminen 
on nimenomaan yritystason osaamista, kun taas muut osaamistasot 
ovat yksilön osaamistasoja, joita yhdistelemällä organisaatio voi 
saavuttaa eri osaamistasoja. Yritystason osaamista ei kuitenkaan voi 
syntyä ilman yksilöiden osaamista, joten ydinosaamista on tarpeen 
käsitellä myös tässä yhteydessä.  



(32)Räsänen luokittelee osaamistasot seuraavasti: 


1. Yleissivistys 


2. Ammatillinen perusosaaminen 
 3. Liiketoiminnallinen erityisosaaminen 


4.  Yhtymän tai yhteistyöverkoston ydinosaaminen. (Räsänen, K. 1994, 
 s. 71) 


Jokaiselta yrityksessä työskentelevältä henkilöltä vaaditaan 
 yleissivistystä, johon kuuluvat esimerkiksi puhe- ja kielitaito, tietyt 
 käyttäytymisnormit ja kyky käyttää talouselämän perusinstituutioita. 


Yleissivistys omaksutaan pääosin kotona, mutta myös koulut ovat 
 tärkeässä roolissa. (Räsänen, K. 1994, s. 71) 


Useimmissa työtehtävissä yleissivistys ei ole riittävä osaamisen taso, 
 vaan sen lisäksi tarvitaan tietyn ammattialan perusosaamista. 


Ammattialan perusosaamista voi oppilaitosten lisäksi kehittää 
oppisopimuskoulutuksessa yrityksissä. Myös pitkä käytännön kokemus 
työssä antaa ammatillisen perusosaamisen. (Räsänen, K. 1994, s. 72) 
Erityisosaaminen on eri alojen ammattitaidosta muodostuva 
kokonaisuus, jota muut yritykset eivät pysty nopeasti jäljittelemän ja 
jonka avulla asiakkaille voidaan tarjota ainutlaatuista palvelua. Kyse on 
siis kyvystä luoda ainutlaatuinen osaamisen yhdistelmä eri henkilöiden 
osaamisesta. Yrityksen menestys voi perustua jopa pelkästään siihen, 
että sen työntekijät ovat alansa erityisosaajia. Erityisosaaminen voi 
syntyä ainoastaan kehitystyön tuloksena, eivätkä sitä voi tarjota valmiia 
koulutusjärjestelmät tai ulkopuoliset tukijärjestelmät. (Räsänen, K. 1994, 
s. 72-73)  



(33)Ydinosaamista puolestaan voi syntyä, jos yrityksellä on mahdollista 
 soveltaa samaa osaamista eri liiketoiminnan aloilla. Ydinosaaminen ei 
 siis ole sidottu johonkin tiettyyn liiketoimintayksikköön. (Prahalad, C.K. 


& Hamel, G. 1990, s. 83-84) ovat määritelleet ydinosaamista kolmen 
 kriteerin avulla: 


1.  Ydinosaamista voidaan hyödyntää monilla eri liiketoiminnan aloilla 
 2.  Siitä on merkittävää hyötyä asiakkaille 


3.  Ydinosaamisen tulisi olla vaikeasti jäljiteltävissä. 


Ydinosaaminen on organisaation kollektiivista oppimista, 
 kommunikointia ja voimakasta sitoutumista työhön yli organisatoristen 
 rajojen. Sille on myös tyypillistä, että se ei vähene käytössä. (Prahalad, 
 C.K. & Hamel, G. 1990, s. 82) Ydinosaamisen avulla organisaatio voi 
 saavuttaa pysyvän kilpailuedun, koska todellinen kilpailukyky syntyy 
 siitä, että organisaatio ja sen jäsenet oppivat nopeammin kuin kilpailijat 
 (Ruohotie, P. & Honka, J. 1997, s. 1; Prahalad, C.K. & Hamel, G. 1990, 
 s. 81). 


On huomattava, että ydinosaamista kehittäviä ja käyttäviä yrityksiä on 
 melko vaikea löytää. Ydinosaaminen on ollut iskusanana muodissa, 
 mutta Prahaladin ja Hamelin määritelmän mukaista ydinosaamista ei 
 ole monessakaan yrityksessä. Usein termiä käytettäessä 
 tarkoitetaankin liiketoiminnallista erityisosaamista, eli sitä, mikä erottaa 
 yrityksen muista saman alan yrityksistä. Vielä väljemmin termiä 
 käytetään viittaamaan johonkin osaamiseen, joka on omassa 
 yrityksessä keskeistä ja tärkeää. Kuitenkaan se, että jokin osaamisalue 
 on yrityksessä keskeistä, ei tee siitä yrityksen ydinosaamista eikä edes 
 erityisosaamista, mikäli kilpailijatkin hallitsevat saman asian tai siitä ei 
 ole asiakkaille erityistä hyötyä. Yritysten määrittelemä “ydinosaaminen” 


saattaa olla asiakkaalle lisäarvoa tuottavaa, mutta usein samalla alalla 



(34)toimivat muut yrityksetkin hallitsevat saman. Ydinosaamista 
 kehitettäessä tarvitaan myös taitoa pelkistää osaamisen sisältö, taitoa 
 siirtää sitä alalta toiselle sekä taitoa tuottaa osaamista toisissa oloissa. 


Se, että osaamista voidaan hyödyntää nykyoloissa ei tee siitä 
 ydinosaamista. (Räsänen, K. 1994, s. 73-74) 


3.2  Osaamisen kehittäminen henkilöstöjohtamisen osa-alueena 
 Henkilöstöjohtamisella tarkoitetaan prosessia, jonka kautta saavutetaan 
 paras mahdollinen yhteensopivuus työntekijän, työn, organisaation ja 
 ympäristön välillä, niin että työntekijät saavuttavat haluamansa työn 
 tuloksen tason sekä tyytyväisyystason ja että organisaatio saavuttaa 
 tavoitteensa. (Hall, D.T. & Goodale, J.G. 1986, s. 6) 
 Henkilöstöjohtamisen tavoitteita ja yksilön osaamista osana 
 henkilöstöjohtamisen kenttää voidaan havainnollistaa kuvan 2 avulla. 


Henkilöstön osaamisen kehittämisellä tarkoitetaan tarpeellisten tietojen, 
 taitojen ja kokemuksen tunnistamista sekä lisäämistä keskipitkällä ja 


pitkällä  aikavälillä  niin,  että  osaaminen  ja  sen  kehittäminen  tukevat      
 yrityksen strategiaa (Hall, D.T. & Goodale, J.G. 1986, s. 301).  


Joissakin määritelmissä halutaan laajentaa henkilöstön osaamisen 
 kehittäminen osaksi henkilön itsensä kehittämistä. Tällöin henkilöstön 
 kehittämisellä tarkoitetaan niitä organisaation toimenpiteitä, joilla 
 pyritään aikaansaamaan työtoiminnan kannalta tärkeää oppimista ja 
 itsensä kehittämistä. Lisäksi sillä pyritään lisäämään henkilöstön 
 toimintavalmiutta ja suoritustasoa eli pyritään vaikuttamaan henkilöstön 
 käyttäytymiseen siten, että se kykenisi paremmin suoriutumaan sekä 
 nykyisistä että tulevista tehtävistä. Henkilöstön kehittämisellä 
 tarkoitetaan yleisen tietotason, oman ammattitaidon ja työssä 
 tarvittavien taitojen ylläpitämistä ja lisäämistä. (Sarala, U. 1988, s. 91; 


Peltonen, M. & Ruohotie, P. 1991, s. 208-209; Heinonen, J. & Järvinen, 
A. s.148) 



(35)ORGANISAATIO 


koko, rakenne, teknologia, henkilöstöpolitiikka, 
 kulttuuri 


      YMPÄRISTÖ 


taloudellinen, sosiaalinen, 
 poliittinen, teknologinen 


Kuva 2. Henkilöstöjohtamisen neljä osatekijää. (Hall, D.T. & Goodale, 
 J.G. 1986, s. 4) 


Henkilöstön osaamisen kehittäminen on osa henkilöstöhallintoa tai -
 johtamista, jolla tarkoitetaan yleensä kaikkia niitä johdon, esimiesten, 
 yhteistoimintaelinten ja mahdollisen henkilöstöosaston toimintoja, joiden 
 tehtävänä on henkilöstövoimavarojen muodostaminen, ylläpitäminen ja 
 ohjaaminen. Henkilöstöjohtamisessa otetaan huomioon sekä 
 henkilöstön omat tarpeet että yritysympäristön asettamat vaatimukset. 


YKSILÖ 
 kyvyt, tiedot ja taidot,


persoonallisuus,  
 arvot ja oletukset 


TYÖ 
 haasteet, 
 monimuotoisuus, 


itsenäisyys 



(36)(Sarala, U. 1988, s. 90) Henkilöstön osaamisen kehittäminen voidaan 
 sijoittaa henkilöstöjohtamisen kentässä osaksi henkilöstövoimavarojen 
 ylläpitoa. 


Henkilöstöjohtamiselle on pitkään ollut tyypillistä lyhytjännitteisyys ja 
 rutiiniasioiden hoito. Suunnittelun, henkilöstövoimavarojen hankinnan, 
 hallinnan ja kehittämisen sijasta on keskitetty henkilöstön määrällisiin 
 kysymyksiin, sääntelyyn ja valvontaan eli painopiste on ollut enemmäin 
 kontrolloivassa kuin kehittävässä henkilöstötoiminnassa. Vähitellen 
 henkilöstöinvestoinnit on ymmärretty tuloja tuottaviksi panostuksiksi, 
 kun ihmispääoman on käsitetty olevan kriittinen tuotannontekijä. 


Ihminen on voimavara – ei kustannus. (Järvinen, A. 1996, s. 17-18; 


Tainio, R. & Valpola, A. (toim.) 1996, s. 186) 


Oppimis- ja kehittämistoimintaa ei tulisi rajoittaa ainoastaan 
 organisaatiohierarkian ylätasolla tapahtuvaksi, vaan koko henkilöstön 
 tulisi saada osallistua kehityshankkeisiin. Tällaisessa ajattelutavassa 
 henkilöstöä ei nähdä ainoastaan passiivisena toiminnan kohteena vaan 
 voimavarana, jota voidaan käyttää aktiivisesti oppimisen suunnitteluun, 
 toteutukseen ja arviointiin. (Sarala, A. & Sarala, U. 1996, s. 127)  


Virkkunen ja Miettinen (1981, s. 4-5) ovat luonnehtineet henkilöstön 
 osaamisen kehittämistä seuraavin tunnusmerkein: 


•= henkilöstön kehittämisen tarkoituksena on luoda, ylläpitää ja kehitää 
 henkilöstön pätevyyttä sekä ammatissa että organisaation 
 sisäisessä yhteistyössä 


•= sen tarkoituksena on oppimisen tietoinen aikaansaaminen, 
kasvatukselliset toimenpiteet tai kasvatuksellisen näkökulman 
liittäminen johtamiseen 



(37)•= henkilöstön kehittäminen on osa organisaation johtamista ja 
 henkilöstöhallintoa 


•= henkilöstön kehittäminen käsittää koulutuksen lisäksi myös muita 
 kehittämistoimia.  


3.3  Osaamisen kehittämisen keinot 


Henkilöstön kehittäminen voidaan määritellä myös niiden keinojen 
 avulla, joilla henkilöstön osaamisen kehittämiseen konkreettisesti 
 pyritään. 


Tämän jaottelun mukaisesti Virkkunen ja Miettinen (1981, s. 5-6) 
 jakavat henkilöstön kehittämisen keinot neljään pääryhmään: 


1 koulutus 


2  henkilöstön omaehtoisen opiskelun ja ammatillisen itsensä 
 kehittämisen tukeminen 


3  työn ohjaus ja opastaminen työssä 


4  sellaiset henkilöstöhallinnolliset toimenpiteet, joilla henkilökuntaan 
 kuuluville 


•= luodaan mahdollisuuksia tutustua organisaation toiminnan eri 
 puoliin ja hankkia tarvitavaa työkokemusta sekä 


•= turvataan jatkuva työssä kehittymisen mahdollisuus 
 haastavia, kehitystä edellyttäviä työtehtäviä antamalla. 


Esimerkkinä tällaisista osaamisen kehittämiskeinoista ovat 
työkierto ja erilaiset urajärjestelyt.  



(38)Virkkusen ja Miettisen jaottelun lisäksi on tarpeellista mainita 
 kehityskeskustelut ja niiden pohjalta laadittavat henkilökohtaiset 
 kehityssuunnitelmat osaamisen kehittämisen muotona. (ks. esim. Otala, 
 L. 1996, s. 194-201)  


3.3.1 Henkilöstökoulutus 


Koulutuksella tarkoitetaan toimintoja, joiden avulla organisaatio 
 varmistaa toimintansa kannalta välttämättömien pätevyyksien eli 
 osaamisen aikaansaamisen (Virkkunen, J. & Miettinen, R. 1981, s. 13). 


Sen tarkoituksena on tehostaa suorituskykyä, kehittää erilaisia tietoja ja 
 taitoja sekä hankkia tietoa. Koulutuksella parannetaan osaamista ja 
 motivaatiota sekä muutetaan asenteita. Koulutus voidaan jakaa 
 opettajajohtoiseen koulutukseen ja oppilaan järjestelmälliseen 
 itseopiskeluun. (Järvinen, A. 1996, s. 74; Peltonen, M. 1985, s. 14) 


Koulutus ja oppiminen ovat eri asioita, vaikka koulutuksella pyritäänkin 
 oppimiseen. Jos koulutus saa aikaan pysyviä muutoksia osaamisessa 
 eli tiedoissa ja taidoissa, asenteissa, käsityksissä tai käyttäytymisessä, 
 on tapahtunut oppimista. (Otala, L. 1996, s. 80) 


Hall ja Goodale (1986, s. 330) luonnehtivat koulutusta kolmen 
tunnusmerkin avulla. Ensiksikin koulutus on aina organisaation 
suunnittelemaa toimintaa. Suunnittelu sisältää koulutustarpeen 
analyysin, eri vaihtoehtojen vertailun sekä päätöksenteon ja 
suunnitelman laatimisen. Toiseksi koulutuksella tarkoitetaan työssä 
tarvittavien tietojen ja taitojen oppimista. Uusilla tiedoilla ja taidoilla ei 
ole paljonkaan merkitystä organisaatiolle, jos niistä ei ole työn 
suorittamisen kannalta hyötyä. Hyöty voi olla nykyisessä tai tulevassa 
työtehtävässä tarvittavan kyvykkyyden lisäämistä. Kolmanneksi 
koulutuksen tulisi parantaa työntekijän työsuoritusta ja sitä kautta 
edistää organisaation tavoitteita.  



(39)3.3.1.1  Koulutustyypit Hallin ja Goodalen mukaan 


Hall ja Goodale (1986, s. 332-334) luokittelevat koulutustyypit neljään 
 luokkaan, jotka voidaan edelleen jaotella sisäiseen ja ulkoiseen 
 koulutukseen. Jaottelu perustuu siihen, kuka arvioi koulutustarpeen ja 
 toisaalta kuka toteuttaa koulutuksen. Koulutustyypit Hallin ja Goodalen 
 mukaan ovat: 


1 Työyhteisökoulutus 


2  Sisäiset kurssit, jotka ovat oman henkilöstön järjestämiä 


3  Sisäiset kurssit, jotka ovat ulkopuolisten kouluttajien tai konsulttien   
 järjestämiä 


4  Yrityksen ulkopuolinen koulutus. 


Koulutustyypeistä yleisin ja usein myös epämuodollisin on 
 työyhteisökoulutus, joka nimensä mukaisesti järjestetään työyhteisössä. 


Koulutuksen toteuttajana on tavallisesti esimies tai työtoveri, jolla on 
 aiheesta laajempaa tietoa. Koulutustarpeen havaitsijana on yleensä 
 joku organisaation jäsen. Vaikka työssä tapahtuva koulutus on usein 
 epämuodollista, tulisi koulutustarve kuitenkin arvioida, koulutus 
 suunnitella ja toteuttaa sekä sen jälkeen arvioida tulokset. (Hall, D.T. & 


Goodale, J.G. 1986, s. 332) 


Työyhteisökoulutuksen vahvuutena on ns. tekemällä oppiminen (engl. 


learning by doing), jolloin opittavia asioita on mahdollista harjoitella 
todellisissa olosuhteissa. Peltonen (1985, s. 27) esittääkin, että tietoja 
voi oppia lähes kaikissa tilanteissa, joissa on mahdollista käyttää 
aistejaan, mutta taitoja oppii lähes yksinomaan omakohtaisen 
harjoittelun avulla. Harjoituksen ei Peltosen mukaan tarvitse tapahtua 
välttämättä todellisessa tilanteessa, vaan todellisia tilanteita voidaan 



(40)simuloida. Todellisessa työssä harjoittelu mahdollistaa kuitenkin nopean 
 ja riittävän syvällisen omaksumisen, opiskelumotivaation kehittymisen ja 
 säilymisen sekä alhaisemmat opiskelukustannukset. Harjoittelu kehittää 
 myös soveltamistaitoa. (Peltonen, M. 1985, s. 30) 


Oman henkilökunnan järjestämät sisäiset kurssit toteutetaan 
 yrityksessä, mutta irrallaan varsinaisesta työstä. Koulutuksen 
 toteuttamisesta vastaa yrityksen oma henkilöstö ja toteuttajina ovat 
 organisaation omat kouluttajat tai alan asiantuntijat. Koulutusmuoto 
 poikkeaa työpaikkakoulutuksesta siinä, että työpaikkakoulutuksella 
 vastataan useimmiten sisäisestä tarpeesta lähteneeseen 
 koulutustarpeeseen. Tällä tarkoitetaan esimerkiksi työntekijän tai 
 esimiehen havaitsemaa kehittämistarvetta. Oman henkilöstön 
 järjestämillä sisäisillä kursseilla pyritään vastaamaan 
 kehittämistarpeeseen, jonka luo esimerkiksi jokin uusi tieto alalla. (Hall, 
 D.T. & Goodale, J.G. 1986, s. 334) 


Toisena vaihtoehtona on toteuttaa sisäinen kurssi ulkopuolisten 
 asiantuntijoiden avulla. Ulkopuolisia asiantuntijoita käytetään muun 
 muassa siksi, että organisaation omalta henkilöstöltä puuttuu usein 
 asiantuntemus ja uskottavuus, jota konsulteilla puolestaan on tiettyyn 
 osa-alueeseen erikoistumisen vuoksi. Koska koulutuksen tulisi vastata 
 kohdeorganisaation tarpeita, suunnitellaan tämän tyyppiset kurssit 
 usein yrityksen tarpeita vastaaviksi. (Hall, D.T. & Goodale, J.G. 1986, s. 


334) 


Yrityksen ulkopuoliset kurssit ovat koulutusmuoto, jossa koulutettavat 
henkilöt osallistuvat ulkopuolisten suunnittelemaan ja toteuttamaan 
koulutukseen. Koulutus toteutetaan koulutettavan työpaikan 
ulkopuolella ja siihen voi osallistua työntekijöitä muistakin 
organisaatioista. Järjestäjänä voi olla esimerkiksi oppilaitos tai 
koulutukseen erikoistunut organisaatio. Näiden kurssien etuna 
verrattuna esimerkiksi työpaikkakoulutukseen on se, että kouluttajina 



(41)toimivat asiantuntijat, mutta ulkopuolisten järjestämien kurssien 
 vaikeutena on saada ne vastaamaan koulutettavien tarpeita. (Hall, D.T. 


& Goodale, J.G. 1986, s. 334-335) 


3.3.1.2 Koulutusmuodot Saralan mukaan 


Saralan (1988, s. 91-92) koulutusmuotojen ryhmittely noudattelee 
 pääpiirteissään Hallin ja Goodalen jaottelua: Koulutus voidaan järjestää 
 organisaatiossa monella eri tavalla. Varsinkin suuremmilla 
 organisaatioilla on usein oma koulutusyksikkö, joka suunnittelee ja 
 toteuttaa tarvittavan koulutuksen. Oman koulutusyksikön etuna voidaan 
 pitää sitä, että sen on ulkopuolista organisaatiota helpompaa ottaa 
 huomioon oman organisaation erityispiirteet ja –tarpeet.  


Useat yritykset käyttävät henkilöstökoulutuksessa kouluttamiseen 
 erikoistuneita ulkopuolisia organisaatioita, jotka suunnittelevat ja 
 toteuttavat koulutuksen. Haasteena tämän tyyppiselle koulutukselle on 
 saada koulutus vastaamaan kohdeyrityksen todellisia tarpeita. Tähän 
 koulutusorganisaatiot pyrkivät räätälöimällä koulutusohjelmia kunkin 
 organisaation tarpeita vastaaviksi. Toisaalta ulkopuolisen 
 koulutusorganisaation käyttö antaa  henkilöstölle virikkeitä ja 
 kouluttajien ja konsulttien on helpompi tarkastella organisaatiota 
 puolueettomasti. (Sarala, U. 1988, s. 92) 


Tehokas koulutusmuoto on myös koulutuksen järjestäminen kiinteästi 
työpaikalla, jolloin kouluttajina toimivat esimerkiksi kokeneet työntekijät 
tai toimihenkilöt. Tällä koulutusmuodolla voidaan vastata parhaiten 
ajankohtaisiin työn kehittämishaasteisiin ja toisaalta opetustehtävässä 
toimivalle tilanne on hyödyllinen ja kehittävä kokemus. Haittapuolena 
voidaan mainita opetuksen rajoittuminen arkikokemukseen, joka on 
hankittu organisaation sisällä. Laajempaa kehittämistä saatetaan pitää 
liian teoreettisena tai kannattamattomana. Myös aika- ja rahapula 
rajaavat tällä tavoin järjestetyn koulutuksen määrää ja laatua. Tällöin 



(42)monet ulkopuoliset virikkeet ja kehittämismahdollisuudet jäävät helposti 
 hyödyntämättä. (Sarala, U. 1988, s. 92) 


3.3.2  Henkilöstön omaehtoinen opiskelu ja itsensä kehittäminen 
 Henkilöstön omaehtoisella opiskelulla ja itsensä kehittämisellä on 
 nykyään suuri painoarvo, sillä onhan henkilöstö viime kädessä itse 
 vastuussa omasta osaamisestaan ja sen kehittämisestä. 


3.3.2.1 Verkko-opiskelu 


Verkko-opiskelulla tarkoitetaan itsenäistä opiskelua joko 
 maailmanlaajuisessa internetissä tai intraneteissä, jotka ovat suljettuja 
 verkkoja tietylle kohderyhmälle. 


Verkko-opiskelu on itseopiskelua, joka opiskelumuotona lisää opiskelun 
 joustavuutta ja avoimuutta sekä koulutuksen saavutettavuutta. Verkko-
 opiskelun avulla voidaan kehittää opiskelijan itseohjautuvuutta. Lisäksi 
 opiskelumuodon etuihin kuuluu se, että opiskelu ei ole aikaan eikä 
 paikkaan sidottua ja koulutuksen kustannus-hyöty -suhde paranee. 


(Immonen, J. 2000, s. 18) 


On kuitenkin huomattava, että itseopiskelu eroaa arkielämän 
 epämuodollisesta itseopiskelusta siinä, että se on systemaattista ja 
 muodollista (Paakkola, E. 1991, s. 11). Itseopiskelu voidaan määritellä 
 opittavan asian tai toiminnan omaksumisprosessiksi, jossa opiskelija 
 työskentelee ilman ulkopuolisen henkilön tukea. Opiskelija valitsee itse 
 opiskeluajan ja –paikan ja materiaalin valinnassa apuna on oma 
 henkilökohtainen opiskelusuunnitelma sekä eri asiantuntijat. 


(Europaeus, V., Kallio, A. & Vuorio, R. 1995, s. 15) Itseopiskelussa ei 
siis ole kyse siitä, että henkilö etsii sattumanvaraisesti tietoa, vaan 
taustalla tulisi olla joko muiden avulla tai itsenäisesti määritetty 
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