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Tiivistelmd — Abstract

Tutkimuksessa tarkastellaan etdty6td osaamisen ympadristona finanssialalla etdty6ta teke-
van henkil6ston nakokulmasta. Tutkimuksessa pyritdan hahmottamaan, millaisia merki-
tyksid etdtyo ja osaaminen saavat etdtyontekijoiden puheissa. Tavoitteena on tuoda fi-
nanssialan henkiloston dani kuuluviin etdtyohon liittyvassa keskustelussa. Erityisen mie-
lenkiinnonkohteena on etdtytn osaamistarpeet sekd etdtyontekijoiden asemoituminen
suhteessa etdtyohon. Aineisto koostuu 12 kertomuksellisesta teemahaastattelusta, joissa
etatyontekijdat kertovat kokemuksistaan ja ndkemyksistddan etdtyohon liittyen. Aineiston
analysoinnissa hyodynnetddn teemoittelua ja tyypittelyd, ja sen pohjalta muodostetaan
uusia etdtyotd finanssialan kontekstissa kuvaavia osaamistyyppejd ja mallikertomuksia.

Analyysin perusteella tunnistettiin seitsemédn etdtyon osaamista laajemmin kuvaa-
vaa teemaa, joista viisi kuvaavat yksilotason osaamista (itsensdi johtaminen, ammattiosaami-
nen, sosiaalinen osaaminen, tekninen osaaminen ja jatkuva kehitys) sekd kaksi kollektiivisen
osaamisen tasoa (tydyhteison osaaminen ja organisaation osaaminen). Nditd teemoja edelleen
tyypittelemalld muodostettiin tarkempia osaamiskuvauksia, jotka havainnollistavat tee-
moja erilaisista nakokulmista. Osaamistyypit eivit ole tyhjentdvia tai pyri kuvaamaan yk-
sittdisen etdatyontekijan osaamista, vaan enemmaénkin kokoavat yhteen eri haastateltavien
ndkemyksid osaamisesta etdtyossd. Ndiden osaamiskuvausten lisdksi etdtyontekijoiden
kertomuksista muodostettiin kolme mallitarinaa, jotka tyypillistdvit haastateltujen néke-
myksid ja asemoitumista etdtychon. Nama mallitarinat ovat voimaantumiskertomus, moti-
voitumiskertomus ja varautuneisuuskertomus. Mallikertomusten tarkoitus on havainnollistaa
ja koota yhteen erilaisia ndkemyksid etdtyostd sekd osaltaan kuvata erilaisia etdtyopolkuja
finanssialan kontekstissa.

Tulosten ja muodostettujen mallikertomusten avulla havaittiin, ettd uudet tyonteon
muodot ovat tulleet jadddkseen, mikd vaatii myos entistd korostuneemmin valmiutta
osaamisen kehittamiseen ja osaamiseen huomioimiseen myos muuttuvassa tyonteon ym-
péristossd. Tyoyhteison ja johtajuuden merkitys on keskeinen osaamisen kehittdmisessa
my0s hajautetun tyonteon kontekstissa, mutta erityisen vahvasti korostuu yksiléon oman
aktiivisuuden, asenteen ja suhtautumisen merkitys uusiin toimintaympéristoihin ja tyon-
tekemisen muotoihin sopeutumisessa.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen lihtokohta

Lahes joka toinen suomalainen tytskentelee myds muualla kuin tyopaikallaan (Saa-
valainen, Helsingin Sanomat, 19.9.2013).

Ty6 maédrittelee monella tapaa aikuisista valtaosan eldmdd. Kdaytdmme tyon te-
kemiseen suuren osan viikoittaisesta valveillaoloajastamme yhd pidemmalle
vanhuusikddmme asti. Tyoeldamdamme on kuitenkin myos jatkuvassa muutok-
sessa, silld se, mikd maddritteli ja kuvasi tyotdimme vield vuosikymmen sitten, on
osaltaan saanut vdistyd uusien tuulten tieltd. Globalisaatio, digitalisaatio, tekno-
logian kehitys ja elinidn odotteen kasvu ovat tuttu litania tdna péivana lahes jo-
kaiselle suomalaiselle. Eikd ihme, ovathan ne osaltaan vaikuttamassa ratkai-
sevasti myods yhteiskuntamme ja tydelimdmme muotoutumiseen. Erilaisten
tyonteon organisoinnin muotojen ja joustavien tyonteon mallien avulla on py-
ritty vastaamaan tyoeldaméan hektisyyden, tyohyvinvoinnin heikentymisen seka
kilpailukyvyn ja osaavan tyovoiman sdilyttdimisen haasteisiin. Vuonna 2000 noin
8 prosenttia Suomen tyovidestostd tyoskenteli etdnd vahintddan neljdsosan tyoajas-
taan, kun vastaava luku vuonna 2005 oli kohonnut 10,6 prosenttiin (Welz & Wolf
2010). Osaltaan tamd kuvaa etdtyon yleistymistd, vaikkakin tietoa etdtyotd teke-
vistd ei vield ole kovin pitkdjanteisesti tilastoitu ja yleistyminen on ndhty odotet-
tua hitaampana. Erilaiset ajan- ja paikan suhteen joustavat tytnteon muodot ja-
kavat mielipiteitd niin kansan kuin akateemisenkin kentdn parissa, vaikka il-
miotd on tutkittu ja tutkitaan edelleen varsin laajasti erilaisista nakokulmista.

Tyotd tehdddn kotona, mokilld, kahvilassa, virtuaalitoimistoissa, junassa,
bussissa ja puistoissa. Sitd tehdddn toistuvasti, jatkuvasti, silloin talloin, patkit-
tdin ja tdysin pédivin, yksin ja yhdessa. Etdatyo kuvaa kaikkea tétd tyon uudelleen
organisointia, joka irrottaa tyon tekemisen perinteisistd ajallisista ja paikallisista
riippuvuussuhteista. Se kuvaa ajan ja paikan suhteen joustavaa ja teknologisiin
kanaviin nojaava tyotd, joka voi sisdltdd niin yksilo- kuin ryhmaétyoskentelyéakin.
(mm. Pekkola 2002; Helle 2004.) Ajallisella, tilallisella ja teknologisella ulottuvuu-
della voidaan kuvata etdtyon kolmea keskeisintd luonteenomaisuutta, jotka
myos erottavat etdtyon varsinaisella tyontekopaikalla tehtavésta tyostd (Pekkola
2002, 35). Todellisuudessa etédty6 voi saada useita erilaisia merkityksid tyonteke-
misen paikasta, tavasta ja tilasta riippuen, mutta tdssd tutkimuksessa etatyolld
tarkoitetaan kaikkea tyonantajan mahdollistamaa, teknologiavilitteisesti varsi-
naisen tyontekopaikan ulkopuolella tapahtuvaa tyoskentelya.

Vaikka kiinnostus etédty6ta kohtaan on niin kansan kuin akateemisten tut-
kijoiden keskuudessa ollut verrattain suurta, on ilmion tarkastelu kuitenkin eten-
kin alkuvaiheissaan keskittynyt pddasiassa etatyon madrittelyyn, hyotyjen, hait-
tojen ja mahdollisuuksien tarkasteluun (mm. Lautsch ym. 2009; Kurland & Bailey
1999) sekd virtuaalisten tiimien toiminnan tutkimiseen (mm. Cascio & Shurygailo
2003; Avolio & Kahai 2003). Etdtyoskentelyn tehokkuutta on tutkittu niin organi-
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satorisesta, sosiaalisesta kuin teknologisesta nakokulmasta, mutta yksilo ja yksi-
16n merkitys etdtydn onnistumisen kannalta on toistaiseksi rajautunut mielen-
kiinnon ulkopuolelle (Wang & Haggerty 2011, 299). Yksiloilla ja heiddn osaami-
sellaan on keskeinen rooli organisaatioiden suoriutumisen kannalta, eivatka eta-
tyontekijat muodosta tastd poikkeusta (Martins ym. 2004). Tyoeldméan osaamis-
valtaistuminen ja jatkuvan osaamisen kehittdmisen korostuminen niin yksiloi-
den kuin organisaatioiden kannalta (mm. Prahalad & Hamel 1990; Pfeffer 1994)
nostaa osaamisen ndkokulman merkittavaksi, mutta myos verrattain vahdn huo-
miota etdtyon kontekstissa saaneeksi tutkimusalueeksi. Tamén tutkimuksen
myotd pyritadnkin lisddmaddn tietoisuutta etdtyostd osaamisen ympadristond sekd
tuomaan osaaminen vahvemmin my®os etdtyon keskusteluun.

Yksi edelld kuvattujen muutosvoimien kouriin joutuneista toimialoista on
finanssiala. Toimialaa ravisuttavien muutosten tunnistamiseksi Finanssialan
Keskusliitto toteutti finanssialan tulevaisuutta luotaavan hankkeen, jonka tarkoi-
tuksena oli selvittdd, miten ala muuttuu tulevaisuudessa, millaiset tekijat maarit-
televdt uuden tyon luonnetta sekd millaisia osaamistarpeita muuttunut tyo luo
finanssialan henkilostolle (Finanssialan kyvykkyydet 2020 -luotain tulevaisuu-
teen 2012). Hankkeen myo6td kiinnostaviksi tyon uudelleenorganisoinnin muo-
doiksi nousivat etdty6 ja muut joustavan tyon muodot. Namd uudet tyonteon
muodot ndyttaytyivat kiinnostavina ja ajankohtaisina my6s Finanssialan Keskus-
liiton jasenyhtididensd kanssa toteuttaman Hyvinvoiva finanssiala -hankkeen
osalta, silld kolme neljasta finanssialan henkilston jasenestd koki etdatyon ja mui-
den joustavan tyonteon muotojen lisddntyvdn tulevaisuudessa (Finanssialan
Keskusliitto 2016; Muuttuva tyo finanssialalla 2015). Ndiden toimintaympaériston
muutosten sekd uusien tyontekemisen muotojen myotd myos osaamistarpeiden
koetaan muuttuvan, mikd luo tarpeen finanssialan etdtyon ja sen osaamisen tut-
kimiselle.

Tutkimuksen tarkoituksena onkin pureutua juuri osaamisen ja etdtyon va-
liseen suhteeseen seké tarkastella etdtyotd erityisend osaamisen ymparistona fi-
nanssialan etdtyontekijoiden kertomusten kautta. Osaaminen on keskeinen osa
pitkélti sen varaan nojaavaa yhteiskuntaamme ja tydeldimddamme, joita méadritte-
levdt myos jatkuvan kehittymisen ja kehittdmisen tarpeet. Etdty6 ja muut jousta-
vat tyonteon muodot muovaavat tyontekemisen luonteenomaisuuksia, mika
edelleen vaatii organisaatioilta ja tyontekijoiltd uudenlaista osaamista. Téstd joh-
tuen tutkimuksella tavoitellaan osaamisen merkityksen ja ilmenemisen keskioon
nostamista etdtyontekijoiden jokapdivdisessd toiminnassa. Tutkimuksen tarkoi-
tus on myos tarkastella, miten etdtyontekijdt asemoivat itsensd suhteessa etédtyo-
hon ja miten tdméa asemoituminen ndyttaytyy heidan ndkemyksissddn etdatyosta.

Tutkimus on toteutettu yhteistyossa Finanssialan Keskusliiton kanssa. Tut-
kimuksen aineisto koostuu 12:sta etédtyotd finanssialalla tekevdn tyontekijan tee-
mahaastattelusta. Ndin ollen aineistossa keskitytddan finanssialan henkiloston ja
heiddn kokemustensa ja nikemystensd kuuluviin tuomiseen etdtyon konteks-
tissa. Tastd johtuen tutkimuksen voidaan osaltaan ndhdd saavan tapaustutki-
muksen piirteitd, vaikkakin tamén ohella tutkimusmenetelmédd voidaan kuvata
narratiivisen tutkimusperinteen kautta. Haastatteluiden myo6td pyrittiin kerda-
mddn mahdollisimman kertomuksellista ja etdtyontekijan jokapdivdistd arkea
kuvaavaa aineistoa. Haastatteluaineistoa sen sijaan tarkastellaan teemoittelun ja



8

tyypittelyn keinoin ja siitd edelleen muodostetut mallitarinat kuvaavat aineistoa
uusien narratiivien kautta. Ndin sekd tutkimusaineistoa ettd siitd tuotettuja ku-
vauksia tulkitaan 16yhasti narratiivisen kehyksen kautta.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoite

Yhdeksi tamdn tutkimuksen keskeiseksi tarkoitukseksi voidaan nimetd tietoi-
suuden lisddmisen tyontekoomme ja tyoyhteisdihimme kuin yksilsihimmekin
vaikuttavasta etdtyostd. Tutkielman tarkoituksena on tarkastella tdssa tutkimuk-
sessa etdtyOksi nimitettyjd ajan ja paikan suhteen joustavia tyonteon muotoja eri-
tyisend osaamisen ymparistond ja hahmottaa, miten osaaminen ja etdtyo suhteu-
tuvat toisiinsa. Vaikka etdtyd onkin edelld kuvatusti saavuttanut jo kasvavaa
mielenkiintoa akateemisen tutkimuksen parissa, on ilmiostd loydettdvissa vield
monia varsin tutkimattomia tarkastelukulmia.

Lisdamalld tietoisuutta etdtyostd ja ilmion kokonaisuudesta, voimme pa-
remmin hahmottaa etdtyoskentelyn nidkokulmia myos esimerkiksi johtajuuden
ja johtamisen, tyohyvinvoinnin ja tydyhteisojen kannalta. Ennakkoluulojen tode-
taan usein syntyvan tietdiméattomyydestd ja tdstd syystd tietoisuuden lisddmisen
ndkokulma on varsin keskeinen tutkimusaiheen ollessa varsin laajasti ja ristirii-
taisestikin esilld niin mediassa kuin kansakin huulilla.

Tutkielman tarkoituksena on tarkastella erityisesti finanssialan henkiloston
osaamista ja osaamistarpeita etdtyon kontekstissa. Tarkoituksena on hahmottaa,
millaisia merkityksid etdatyontekijdt antavat osaamiselle etédty0ssd ja miten nama
merkitykset todellistuvat heiddn jokapdivdisessd toiminnassaan. Tamaén lisdaksi
tutkimuksen avulla pyritdan hahmottamaan, miten etdtyontekijdt asemoivat it-
sensd etdtyohon ndhden ja miten tdiméd ndkyy heiddan ndkemyksissddn ja koke-
muksissaan etdtydstd niin etdtyon kuin johtajuuden ja tydyhteisonkin kannalta.

Etatyontekijoiden haastatteluja analysoimalla on tarkoitus selvittdd, miten
osaaminen ndyttdytyy heiddn pdivittdisessd tyoskentelyssddn etdtyon konteks-
tissa. Taméan perusteella on tarkoituksena ensinndkin hahmottaa keskeisid eta-
tyon osaamisen kuvauksia sekd edelleen rakentaa etdtyotd finanssialan konteks-
tissa tyypillistdavid kertomuksia. Ndiden kertomusten avulla pyritddan tarkastele-
maan tarkemmin my6s ndkemyksid ja kokemuksia johtajuudesta ja tyoyhteisostd
etdtyossd sekd sen osaamisessa ja kehittdmisessad. Tutkimuksen tarkoitus voidaan
tiivistdd seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

Millaisia merkityksid etdtyo ja osaaminen saavat etdatyontekijoiden puheissa?

1) Millaisia osaamistarpeita ajan ja paikan suhteen joustava tyo luo?

2) Miten etdtyontekijdt asemoivat itsensd etdtyohon ndhden?

3) Millaisia merkityksid johtajuudelle ja tyoyhteisolle annetaan osaa-
misessa ja sen kehittdmisessd etdatyon ymparistossa?

Edelléd esitetyn lisdksi yhtend tutkimuksen tavoitteena on hyodyntdd etdtyon
tarkastelussa 16yhaésti ja soveltuvasti narratiivisuutta, jonka kautta etdtyota ei
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tiettdvésti ole aiemmin ldhestytty. Organisaatioiden osaamiseen ja osaamisen
jakamiseen liittyvdssd keskustelussa narratiivisuus on saanut jo enenevissd
mddrin jalansijaa (Gabriel 2015, 287), mikd osaltaan tukee narratiivisen
tutkimusotteen hyodyntamistd myos etdtyon ja sen osaamiseen keskittyvassd
tutkimuksessa.

Tutkimuksen viitekehys rakentuu alla esitetyn kuvion (Kuvio 1) mukaisesti
osaamisen, osaamisen johtajuuden ja tyoyhteison tarkastelun seka etdtyon tar-
kastelun ympidrille. Lisdksi ndiden kolmen ulottuvuuden taustalla tarkastellaan
laajempaa tydeldmdn muutosta, joka osaltaan on vahvasti vaikuttamassa etdatyon
ja muiden joustavuutta lisddvien tyonteon muotojen esille nousemiseen.

Osaaminen

esosiaalinen konstruktio
*osaamisen kehittyminen
*yksilétaso ja

kollektiivinen taso

Etiityo

*etdtyon merkitys *johtajuuden
osaamisessa merkitys
*etdtyo osaamisen Osaamisessa ja sen
ymparistond kehittdmisessa
*finanssiala etdtyon * tydyhteison
ymparistona merkitys
Osaamisessa ja sen

kehittdmisessi

KUVIO 1 Tutkimuksen viitekehyksen rakentuminen

Edellé esitetyn lisdksi tutkimuksen tarkasteluun vaikuttaa vahvasti myos finans-
siala erityisend etatyon ympadristond, silld tutkimus on toteutettu yhteistyossa Fi-
nanssialan Keskusliiton kanssa. Finanssiala valikoitui tutkimuksen kohteeksi
aiemmin Finanssialan Keskusliiton kanssa yhteisty9ssa toteutetun etatyotd ja eta-
johtamista késittelevan kandidaatintutkielman vuoksi sekd toimialan tulevai-
suutta ja sen uusia tyontekemisen muotoja peilaavien ajankohtaisten hankkeiden
vuoksi. Lisdksi finanssiala ei kenties kuvaa kaikkein perinteisintd etdtyoalaa,
minkéd voidaan ndhda tuovan mielenkiintoisen ja tuoreen ndakokulman myos niin
etatyon kuin finanssialankin tutkimiseen. Finanssialaa tarkastellaan lahemmin
sekd yleisesti ettd etdtyon ndakokulmasta alaluvussa 1.3.
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1.3 Finanssiala hajautetun ty6n ymparistona

Finanssiala on kohdannut suuria muutospaineita viime vuosina, eikd muutos-
vauhdin pysdhtyminen vaikuta todennékdiseltd tulevaisuudessakaan. Niin glo-
baalit megatrendit kuin paikallisemman tason muutosvoimatkin luovat omat
haasteensa finanssitoimialalle. Alan ulkopuolelta tuleviksi muutosvoimiksi voi-
daan nimetd ainakin globalisaatio ja teknologian kehitysmarssi sekd digitalisaa-
tio, kun taas toimialan sisdisiksi muutossuunniksi paikallistuvat asiakaskayttay-
tymisen ja -tarpeiden muutos sekd palvelujen siirtyminen yha sdhkdisempédan ja
digitaalisempaan muotoon. (Finanssialan kyvykkyydet -luotain tulevaisuuteen
2012.) Taman uuden muuttuvan tydympériston on koettu luovan tarpeen uuden-
laisten toimintatapojen kehittamiselle, minka vuoksi finanssialan tyonantajaliitto,
Finanssialan Keskusliitto kdynnisti yhdessd jasenyhtididen kanssa Hyvinvoiva
finanssiala 2020 ~hankkeen. Hankkeen my®6td pyrittiin lisidméaén alan tyshyvin-
vointia, tuottavuutta sekd kilpailukykyd. (Finanssialan Keskusliitto Internet-si-
vut 2016). Hankkeen tuloksena syntyi finanssialan uudenlainen tapa toimia, joka
koostuu viidestd teema-alueesta. Ndistd teemoista taméan tutkimuksen kannalta
merkittdvimmiksi nousevat tyon muutos seka sitd koskevat uudet osaamisvaa-
teet (ks. Finanssialan yhteinen tulevaisuus 2015). Uudet tyonteon muodot ja nii-
den vaatimat osaamistarpeet finanssialan toimintaymparistossa nousivat hank-
keen myo6tad yhdeksi erityisen kiinnostavaksi ja jatkotutkimusta kaipaavaksi ai-
heeksi. Uusien sukupolvien koetaan kaipaavan uudenlaisia joustoja niin tyoltd
kuin johtamiseltakin (Finanssialan kyvykkyydet 2020- luotain tulevaisuuteen
2012), mutta toisaalta etdtyd ndyttdytyy vield verrattain uutena tyon tekemisen
muotona finanssialalla. Ndin ollen kiinnostuksen kohteeksi nousee ndiden uu-
sien tyon tekemisen muotojen vaikutus henkilston ja organisaatioiden osaamis-
tarpeisiin. Taméan tutkimuksen avulla pyritddnkin tunnistamaan yhteistyossa Fi-
nanssialan Keskusliiton kanssa uusia tyonteon muotoja sekd niiden osaamisvaa-
timuksia finanssialan ymparistossa. Tutkimuksen kohteena on finanssitoimiala
yksittdisen finanssialan organisaation sijaan ja haastatellut etatyontekijat edusta-
vatkin useampaa eri finanssialan organisaatioita.

1.3.1 Finanssiala Suomessa

Suomen finanssimarkkinat koostuvat asiakkailleen pankki-, vakuutus- ja sijoi-
tuspalveluita tarjoavista yrityksistd. Finanssialan toiminnassa on enimmaékseen
kyse asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmisestd ja riskien hallitsemisesta (Alhonsuo
ym. 2009, 75). Asiakkaat luovat finanssialan toimijoille keskeisen pddoman lah-
teen, jolloin myos pitkét ja kannattavat asiakassuhteet ovat finanssitoiminnan
kannalta merkittdvassad roolissa (Ylikoski & Jarvinen, 2011, 66). Finanssitoimijat
tavoittelevat tuotteillaan ja palveluillaan asiakastyytyviisyyttd, silld tyytyvai-
syys vaikuttaa asiakkaiden uskollisuuteen ja lisdd ndin asiakkuuksien kestoa ja
arvoa (Ylikoski & Jarvinen, 2011). Finanssialan toimijat tarjoavat palveluja niin
yksityiselle ja julkiselle sektorille kuin yrityksellekin. Asiakastyytyvdisyyden li-
saksi finanssitoimijoille tarkeita toimintaa ohjaavia tekijoitd ovat kannattavuus ja
vakavaraisuus. Kannattavuus mahdollistaa hyvdn vakavaraisuuden ylldpidon,
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joka taas toimii puskurina riskien ja tappioiden kattamiselle. Finanssialan toimi-
joiden riittdvd vakavaraisuus pyritddn takaamaan lailla méaratyin minimivaati-
muksin. (Alhonsuo ym. 2009.)

Finanssialan toimijat voidaan jakaa esimerkiksi rahoituslaitoksiin, arvopa-
perimarkkinaosapuoliin, pddomasijoittajiin sekd vakuutusyrityksiin (Finans-
sialan toimialakuvaus 2013). Rahoituslaitoksiin kuuluvat erilaiset pankit, joiden
padtehtdaviin kuuluvat rahoituksen vilittdiminen, maksujen vilitys seké riskien
hallinta. Rahoituksen vilityksessd on yksinkertaisesti kysymys talletusten kana-
voimisesta rahoitusta tarvitseville toimijoille. Maksujenvilitys liittyy pankkien
jarjestelmien kautta hoidettavien maksujen siirtdmiseen asiakkaiden valilla.
(Kontkanen 2011, 12-13.) Maksujenviilitykselld on tdrked tehtdva yhteiskunnan
toimivuuden kannalta, silld pankkien maksuliikennejarjestelmét lasketaan yh-
teiskunnan kriittiseen infrastruktuuriin, jolla taataan yhteiskunnan toiminta va-
kavissa hdiriotilanteissa. Pankkien riskinhallinnallinen tehtdvd on seurausta
pankkien asiakkaita ja markkinoiden toimintaa koskevasta laajasta informaati-
osta. Pankeilla onkin keskeinen rooli erityisesti epdsuoran, vilitysmekanismin tai
valittdjan kautta toimitettavan rahoituksen tarjoajana. (Alhonsuo ym. 2009.)

Arvopaperimarkkinaosapuoliin kuuluvat muun muassa rahastoyhtiot, ar-
vopaperinvalittdjdt ja investointipankit (pankkiiriliikkeet). Rahastoyhtitt ja arvo-
paperinvdlittdjadt tarjoavat asiakkailleen esimerkiksi sijoitusrahastopalveluja ja
arvopaperivalitystd. Investointipankit taas toimivat arvopaperinvilittdmisen li-
sdksi my0s yrityskauppojen rahoittajina ja jarjestelijoind. (Alhonsuo ym. 2009, 97.)

Finanssialan p&ddomasijoittajiin lukeutuvat sellaiset sekd yksityiselld ettd
julkisella rahoituksella toimivat padomasijoittajat, jotka tekevit sijoituksia julki-
sesti noteeraamattomiin yrityksiin. Yritykset ovat usein joko pienii tai keskisuu-
ria yrityksid, joilla padomasijoittajat arvioivat olevan hyvét kehittymisen ja kas-
vun edellytykset tulevaisuudessa. Pddomasijoittamisen tarkoituksena on usein
tdllaisen yrityksen kasvun edellytyksend olevan pddoman vahvistaminen. (Al-
honsuo ym. 2009, 97.)

Vakuutusyritykset ovat rahoituslaitosten ohella kenties nakyvimpid finans-
sialan toimijoita. Vakuutusyrityksiin lukeutuu henki-, vahinko- ja tyoeldkeva-
kuutusyhtiotd. Henkivakuutusyhtiot tarjoavat ihmisiin ja heiddn riskeihinsa
kohdistuvia vakuutuspalveluita. Tarkein henkilévakuuttamisen muoto on hen-
kilon kuoleman varalle otettava henkivakuutus. Vahinkovakuutuksilla pyritaan
turvaamaan erilaisia dkillisyyden ja ennalta-arvaamattomuuden myo6ta aiheutu-
via vahinkoja. Yleisimmin vahinkovakuutuksia otetaan esinevahinkojen, vahin-
gonkorvausvelvollisuuden tai muun varallisuusvahingon tai jonkin sairauden,
tapaturman tai matkustamisen varalle. Tyoeldkevakuutusyhtiot vakuuttavat
tyontekijoiden eldkkeitd. Tyoeldketurva poikkeaakin muista vakuutusyritysten
palveluista lakisddteisyytensd vuoksi, silld sen pakollisuus syntyy tyosuhteiden
kautta. (Alhonsuo ym. 2009, 91.)

Kuvio 2 havainnollistaa finanssialan toimijoiden jakautumista rahoituslai-
toksiin, arvopaperimarkkinaosapuoliin, pddomasijoittajiin sekad vakuutusyrityk-
siin.
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KUVIO 2 Finanssialan toimijat (mukaillen Finanssialan toimialakuvaus 2013)

Edelld esiteltyjen finanssitoimijoiden liséksi finanssialalla vaikuttaa useita mui-
takin toimijoita. Suomessa toimivien finanssialan yritysten etujdrjeston, Finans-
sialan Keskusliiton (FK) pyrkimyksend on muun muassa turvata alalle hyvai toi-
mintaympadristd, toimivat finanssimarkkinat sekd edistdd toimialan turvalli-
suutta. Finanssialan tyomarkkinoilla toimii myds tyonantajapuolta edustavan Fi-
nanssialan Keskusliiton lisdksi tyontekijapuolta edustavia tyontekijdjarjestojd,
jotka toimivat tyontekijapuolen etujen puolesta. (Alhonsuo ym. 2009, 105-106.)

Jako eri toimijoihin on kuitenkin kaventunut, silld Suomen finanssitoimin-
taa leimaa pankki- ja vakuutustoiminnan ldheinen yhteys. Toimialaliukuman
myotd finanssialan merkittdvid toimijoita ovat laaja-alaisesti kaikkia finanssialan
tuotteita ja palveluita tarjoavat finanssikonsernit. Tama toimijoiden yhteen kie-
toutuminen liittyy vahvasti globalisaatioon, uusiin liiketoimintamahdollisuuk-
siin sekd palveluiden samankaltaistumiseen, joiden taustaselittdjand on ymmar-
rettdvissd myos finanssimarkkinoiden sdantelyn purkaminen 1980-luvulla. (Al-
honsuo ym. 2009).

Finanssialalla on Suomessa vahva yhteiskunnallinen vaikutus ja finans-
sialan toimijoiden paatoksilld on vaikutusta niin yritysten kuin yksityisten hen-
kiloidenkin taloudelliseen tilaan. Finanssimarkkinoiden toimintaa sdddelldan
sen vuoksi pitkélle lainsdddannon, sddantelyn ja erilaisten rajoitusten avulla. Fi-
nanssivalvonnan tarkoituksensa on valvoa finanssialan toimijoiden taloudellista
tilaa, vakaata toimintaa, riskien kantokykyad ja menettelytapoja sekd luottamusta.
Toimintaa sdddellddn monien yleisten oikeusnormien, kuten sopimus-, velvoite-
ja kuluttajaoikeuden kautta, mutta myos runsaasti Euroopan unionin saddoksin
ja kansallisen lainsdddannon kautta nimenomaisesti rahoitus-, vakuutus- ja arvo-
paperimarkkinoita koskevin normein. Ndiden lisdksi toimialalla noudatetaan hy-
vid tapoja, jotka madrittelevat kohtuullisena ja oikeina pidettdvid toimintatapoja.
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Hyvid tapoja on maaritelty esimerkiksi pankki-, arvopaperi ja vakuutustoimin-
nalle. (Alhonsuo ym. 2009.)

Toiminta finanssialalla perustuu pitkalti luottamuksellisten tietojen kasitte-
lyyn, jolloin asiakkaiden tietosuoja, henkilokunnan salassapito- ja vaitiolovelvol-
lisuus ovat keskeisid toimintaa ohjaavia tekijoitd. Lisdksi erityisid sadannoksid on
asetettu finanssialan toimijoiden markkinoinnille ja tiedonantovelvollisuudelle.
Esimerkiksi luottolaitostoiminnasta sdddetyn lain mukaan markkinoinnissa ei
saa antaa harhaanjohtavia tai totuudenvastaisia tietoja asiakkaalle tai muutoin
kayttdd asiakkaan kannalta sopimatonta tai hyvdn tavan vastaista menettelya.
(Alhonsuo ym. 2009.)

1.3.2 Henkildston tulevaisuuden osaamistarpeet finanssialalla

Finanssiala on kokenut viime aikoina kovia turbulensseja. Lukuisat maailman-
laajuiset megatrendit yhdessd paikallisempien ja toimialakohtaisempien muu-
tosvoimien kanssa ovat muovanneet finanssialan toimintaymparistod. Ulkopuo-
lelta suuntautuvien muutosvoimien kdrkipddssd vaikuttavat muun muassa glo-
balisaatio, talouden kasvava epdvarmuus, vdeston ikdrakenteen muutokset,
sddntelyn kiristyminen sekd teknologian kasvava rooli. Toimialan ulkopuolisten
muutosvoimien lisdksi myo6s alan sisdltd kumpuavat muutokset muovaavat fi-
nanssialan toimintaymparistod, tulevaisuutta ja osaamisvaateita. Asiakaskayt-
tdytymisen ja -tarpeiden muutokset, finanssialan toimijoiden véalinen kiristyva
kilpailu, toimialaliukumien myo6td yhdentyvét palvelut seka teknologian tuomat
muutokset esimerkiksi palveluihin vaikuttavat myos osaltaan vahvasti toimialan
luonteeseen ja tulevaisuuden osaamistarpeisiin. (Finanssialan kyvykkyydet 2020
-Luotaus tulevaisuuteen 2012.)

Muutokset tyontekemisessd ja toimintaympaéristdissd muovaavat myos fi-
nanssialan osaamistarpeita. Finanssialalla onkin pyritty aktiivisesti tunnista-
maan ja huomiomaan toimintaympériston dynaamisuuden mukanaan tuomat
muutokset ja haasteet. Finanssialan Keskusliiton jasenyhtididensa kanssa toteut-
taman hankkeen Finanssialan kyvykkyydet 2020 -Luotaus tulevaisuuteen (2012)
myo6td pyrittiin tunnistamaan toimialan tulevaisuuden skenaarioita ja osaamis-
tarpeita finanssialan koulutuksen kehittamisen tueksi.

Yhtend tulevaisuuden osaamistarpeita vahvasti ohjaavana tekijana nahtiin
uudenlainen tyokulttuuri. Tyon muuttuminen itsendisemmaéksi ja joustavam-
maksi edellyttdd vuorovaikutusosaamista ja kykyé johtaa omaa tyotdan. Yha use-
ampien tyotehtdvien onnistunut hoitaminen edellyttdd moniosaajuutta, jolloin
henkiloston on hallittava erilaisia kokonaisuuksia laaja-alaisesti, mutta samalla
syvallisesti. Asiakkaan osallistaminen prosessien kehittamiseen, kyky oppia
uutta nopeassa tahdissa sekd yrittdjamdisen asenteen ja taitojen merkitys koros-
tuu tulevaisuudessa. (Finanssialan kyvykkyydet 2020 - Luotaus tulevaisuuteen
2012.)

Toisena tulevaisuutta leimaavana tekijdnd ndhtiin mukautuminen vahvem-
min asiakkaiden eldmé&n. Finanssialan tyo siirtyy yhad ldhemmas asiakasrajapin-
taa vaatien tyontekijoiltd vahvaa myynti- ja konsultointiosaamista. Asiakasraja-
pinnassa toimiminen vaatii asiakkaan ymmartdmistd ja vahvaa asiakaspalvelu-
osaamista, mutta myo6s yhd useammin erilaisten tieto- ja viestintdateknologisten
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sovellusten hallintaa. Teknologian hyodyntdmisen lisddntymisen myotd myos
tietoturvaosaamisen merkitys korostuu. Toimintaympaériston muutosten myotd
henkil6ston on kyettdva hallitsemaan suuria tietoméarid, analysoimaan tietoa ja
kommunikoimaan tietoa ymmarrettavasti asiakkaille. (Finanssialan kyvykkyy-
det 2020 - Luotaus tulevaisuuteen 2012.)

Kolmas finanssialan tulevaisuutta vahvasti ohjaava tekija on palvelujen
syntyminen verkossa. Palvelut siirtyvat kasvavassa méddrin verkkopohjaisiksi,
jolloin verkostojen hallitseminen ja rakentaminen sekd niissd toimiminen ovat
tarked osa henkiloston toimenkuvaa. Verkostoitumiseen kytkeytyy myods oman
asiantuntijuuden ja tiedon jakaminen ymmarrettavasti. (Finanssialan kyvykkyy-
det 2020 - Luotaus tulevaisuuteen 2012.) Erityisesti uusien tyontekemisen muo-
tojen myotd tiedon ja osaamisen jakamisen ja kasittelemisen merkitys korostuu,
silld eriaikaisuus ja -paikkaisuus muovaavat tiedon jakamisen kanavia.

1.3.3 Etdtyonteko finanssialalla

Etdatyonteko on nidhty kasvavana mahdollisuutena finanssialan toimintaympaéris-
tossd (Muuttuva tyo finanssialalla 2015). Seké rahoitus- ettd vakuutusalan tyoeh-
tosopimuksissa on mddritelty etdtyonteolle ja sen organisoimiselle suosituksia
sekd sopimusmalli. Rahoitusalan tytehtosopimukseen kirjattu etdtyostd sopi-
mista ja sen jarjestamistd kdsittelevd suositus médrittelee puitteet, joilla pyritaan
takaamaan turvalliset raamit etdtydstd sopimiselle ja ohjaamaan sen toteutusta
kaikkia osapuolia tyydyttdvalld tavalla. Suosituksessa on ohjeistuksia etdtyostd
sopimisesta, tydosuhteen ehdoista ja tyoturvallisuudesta sekd tydajasta, palkkauk-
sesta ja tyotilasta seka laitteista. Lisdksi tydehtosopimuksesta 16ytyy malli tyon-
antajan, tyontekijan ja esimiehen viliselle etdtyosopimukselle. Vastaavanlainen
etdtyoohjeistus ja etdtyosopimusmalli on kirjattu my6s vakuutusalan tydehtoso-
pimukseen. (ks. Rahoitusalan tytehtosopimus 2013-2016; Vakuutusalan tyoehto-
sopimus 2013-2016.)

Myos yhtiokohtaisesti on ndhtédvissad panostus joustavampiin tyonteon mal-
leihin ja niiden hyddyntdmistd kohtaan. Esimerkiksi LahiTapiola-ryhmén Inter-
net-sivuilla uutisoitiin 10.9.2014 korvaustiimid vetdvan palvelupdillikon Tiina
Tapanaisen nimittdmisestd kansallisena etdtyopdivand Vuoden Etédtyojohtajaksi
2014. Yleisimmin etdtoitd tehddan LahiTapiolassa asiantuntija- ja esimiestehtd-
vissd, mutta mahdollisuuksia on laajennettu joissakin tiimeissd my0s perinteisiin
asiakaspalvelutehtdviin. LahiTapiolan korvausneuvojat tydskentelevit jopa puo-
let kuukaudesta etdnd hoitaen vahinkoasioiden korvauskasittelyyn kuuluvaa
asiakaspalvelua puhelimitse ja kirjallisesti. (LahiTapiola 2014.)

Ty6ehtosopimusten ja yhtiokohtaisen etdtyon kiinnostuksen lisdksi my6s
finanssialan toimijoiden kattojdrjestd Finanssialan Keskusliitto on kiinnittanyt
huomioita etdtyon mahdollisuuksiin finanssialalla. Vuosina 2014-2015 Finans-
sialan Keskusliiton yhteistyotahojensa kanssa toteuttama hanke Hyvinvoiva fi-
nanssiala 2020 paljasti myos laajemmin toimialan henkildston kiinnostuksen eta-
tyontekoa kohtaan. Jopa kolme neljdsta hankkeeseen liittyneeseen kyselyyn vas-
tanneesta koki etdtyon lisddntyvan tulevaisuudessa (Muuttuva tyo finanssialalla
2015). Etdatyo ndyttdytyi positiivisena tyon joustona, joka luo joustojensa myotd
parempia mahdollisuuksia sekd asiakkaiden palvelemiseen ettd henkiloston
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tyOssd jaksamiseen ja tyohyvinvointiin. (Yhteinen matka finanssialan tulevaisuu-
teen 2015.)

Toimialan erityispiirteet asettavat kuitenkin omat haasteensa hajautettujen
tyonteon muotojen hyodyntdmiselle finanssialalla. Osaltaan joidenkin erityis-
piirteiden vaikutus etdtyonteolle on tdlld hetkelld jopa poissulkeva, mutta toi-
saalta monet piirteet vain rajoittavat tai ohjaavat etatyonteon kdytantsjd. Ajan ja
paikan suhteen joustavaa tyontekoa tyoehtosopimusten lisdksi ohjaavat ainakin
toimialan sddntely ja tietoturvavaateet seka toimialan asiakasldhtoisyys.

1.3.4 Toimialan sddntely ja tietoturvavaateet

Vahvimmin hajautetun tyon tekemiseen vaikuttanee toimialan sddntely. Perin-
teisesti finanssialaa on pidetty vahvasti sdddeltynd ja valvottuna toimialana
(Saksi 2013), mikd asettaa rajoituksia myos tyon organisoinnille. Esimerkiksi
luottalaitostoiminannan lakiin, vakuutusyhtio- ja vakuutusyhdistyslakeihin, ra-
hoitus- ja vakuutusryhmittymien valvonnan seki sijoituspalveluyritysten ja si-
joitusrahoituslakiin siséltyy erilaisia salassapito- ja vatiolosdannoksid (Alhonsuo
ym. 2009, 130), joita finanssialan toimijoiden on noudatettava toiminnassaan.

Finanssialan Keskusliitto on valmistellut vuonna 2007 yhteistytna pank-
kien kanssa pankkisalaisuusohjeet, jotka maéérittelevat pankkitoiminnalle yhtei-
set linjaukset. Pankkisalaisuus suojaa yksityisten henkil6iden, yrityksien ja yh-
teisojen yksityisyyttd tilanteissa, joissa asiakas on yksiloitdvissd. Saantelyn ulko-
puolelle jadvét asiakasryhmat, joiden tietoja ei voida yhdistda yksittdiseen asiak-
kaaseen. Salassapitovelvollisuus koskee kaikkia asiakkaan salassapitotahdon
tayttavid tietoja, jotka eivit ole yleisesti tiedossa tai julkisiksi tulleita, eiké tillaisia
tietoja voida edes pankin sisdlld paljastaa toisille toimihenkiloille tyotehtdvien
edellyttdmén laajuuden ylittdvasti. Rahoitusalan hdiriottoémén toiminnan kan-
nalta pankkisalaisuuden merkitys on korostunut ja sen noudattaminen ndhdaan
yleisen edun mukaisena. Pankkitoiminnan liséksi myts vakuutusyhtion toimin-
taa koskee pankkisalaisuutta vastaava salassapitovelvollisuus. (Alhonsuo ym.
2009, 130-131.) Salassapitosdannokset rajoittavat asiakkaiden luottamuksellisten
tietojen kasittelyd ja herdttdavat kysymyksen, voidaanko tillaisia tietoja kasitelld
tai sdilyttda konttoreiden ulkopuolella, mikéd osaltaan on myos edellytys joiden-
kin tyotehtdvien suorittamiselle etdna.

Vatiolosdannosten ohella my6s turvavaateet ovat erityisen tiukat finans-
sialalla. Toimialalle on maddritelty tiukkoja toimenpiteitd esimerkiksi teknisen
turvallisuuden, tietotekniikan turvallisuuden, palvelujen turvallisuuden ja asi-
akkaan tuntemisen ja tietoturvan takaamiseksi. Tekninen turvallisuus liittyy ar-
vosdilytysten, kuten kiteisen rahan ja arvopapereiden turvalliseen sdilyttami-
seen. (Alhonsuo ym. 2009, 182-183). Ndmaé turvallisuusvaatimukset voidaan
ndhdd ainakin arvopapereiden ja kidteisen rahan konttoreiden ulkopuolella késit-
telemistd rajoittavina tekijoind. Tietotekninen turvallisuus niin pankkien sisdi-
sissd ja valisissd kuin myo6s pankin ja asiakkaan vélisissd tietoyhteyksissad pyri-
tdan takaamaan korkealuokkaisin ja jatkuvasti kehitettdvin tietoturvallisuusrat-
kaisuin. (Alhonsuo ym. 2009, 183). Useat viimeaikaiset finanssikonsernien tai ra-
hoituslaitosten tietojarjestelmiin kohdistuneet hyokkaykset alleviivaavat tieto-
teknisen turvallisuuden merkitystd finanssitoimijoiden héiri6ttoméan toiminnan
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turvaamisessa. Tietoteknisen turvallisuuden takaaminen on myds yksi vahvasti
etdatyoskentelyssd huomioitava kysymys, silld asiakkaiden ja finanssitoimijoiden
tietoturva on kyettdva takaamaan my0s ajan ja paikan suhteen joustavassa tyon-
teossa.

1.3.5 Asiakaslihtoisyys

Asiakasldhtoisyys ohjaa vahvasti finanssialan toimintaa. Finanssialalla vallitsee
asiakaskeskeinen kulttuuri, jossa arvon tuottaminen asiakkaille ndhd&dan yhtena
merkittdvand yhtididen kilpailuedun luojana. Arvon tuottaminen ei rakennu pel-
kastaan finanssitoimijoiden tarjoamista tuotteista ja palveluista, vaan asiakkaan
kokonaisvaltaisesta kokemuksesta. (Ylikoski & Jdrvinen, 2011, 172.) Arvon luo-
misprosessiin osallisena ovat niin finanssiyhtididen asiakkaat kuin yhtitiden
henkilostokin. Asiakaskeskeisyyden ollessa yksi finanssialan toimintaa keskei-
sesti médrittelevistd tekijoistd, on asiakasldhtdisyyden ja asiakkaiden arvoa luo-
van toiminnan ymmartdminen myds paikan ja ajan suhteen joustavassa tyonteon
organisoinnissa tarkeda.

Vahvat asiakkuudet luovat finanssiyhtioille taloudellista hyotyd ja muo-
dostavat huomattavan osan toimijoiden padomasta. Pitkdaikaiset asiakkaat si-
toutuvat finanssiyhtividen asiakkaiksi ja keskittdavéat palveluitaan ndihin toimi-
joihin lisdten yhtididen taloudellista hyotyd, mutta myo6s omia taloudellisia etu-
jaan palveluista. Asiakastyytyvdisyys perustuu asiakkaan hyotyjen ja kustannus-
ten vertailuihin yhtioltd saamistaan palveluista. (Ylikoski & Jarvinen 2011.) Fi-
nanssiyhtididen on pyrittdva tarjoamaan asiakkaalle palveluja, joiden myot4 saa-
tavat hyodyt ylittavat asiakkaan kokemat palvelun kustannukset. Asiakas voi
kokea hyotya tuottavina tekijoind esimerkiksi finanssipalveluiden ominaisuuden
ja laadun, henkil6ston asiakaskohtaamisen, finanssipalvelujen saavutettavuuden,
palveluympadriston tai yhtion asiakkuuden mukanaan tuomat hyodyt. Kustan-
nukset voivat taas muodostua palvelujen hinnasta, fyysistd ja henkisistd kustan-
nuksista ja palveluvirheista (Ylikoski & Jarvinen 2011, 166.)

Arvon luominen asiakkaille on prosessi, joka kdynnistyy asiakassegment-
tien arvoa tuottavien tekijoiden tunnistamisesta. Tiedolla on keskeinen merkitys
arvon maadrittamisessd ja luomisessa, silld asiakkaista kerédtyn tiedon avulla yh-
tiot kykenevit arvioimaan asiakkaille palvelukokemuksissa tarkeitd tekijoita
sekd niiden keskindistd tdrkeysjdrjestystd ja tuottamaan palveluita, joissa yhdis-
tyvit asiakkaille tarkedt arvot sekd yhtiolle strategisesti merkittavat kilpailuetua
luovat tekijat. (Ylikoski & Jarvinen 2011, 169-170.) Tiedon lisdksi arvon luomisen
kannalta merkittdvad on kuitenkin my6s yhtididen kyky hyodyntda kerdttya tie-
toa padtoksenteossa, strategisessa suunnittelussa ja toimintasuunnitelmien tay-
tantoonpanossa kilpailijoita paremman arvon luomiseksi asiakkaille (Woodruff
& Gardial 1996).

Teknologinen kehitys on tuonut asiakkaille kayttoonsa jo erilaiset verkko-
palvelut, joiden avulla he voivat hoitaa asioitaan mihin vuorokauden aikaan ta-
hansa. Asiakkailla on jo lukuisia mahdollisuuksia hoitaa asioitaan ajallisesti ja
paikallisesti joustavasti ja itsendisesti ilman asiakasneuvojien apua. Kuitenkin on
vield joukko finanssipalveluita, jotka eivét hoidu ilman henkilokohtaista kontak-
tia. Tallaisia palveluita ovat esimerkiksi vapaehtoiset eldkevakuutukset ja PS-
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sddstaminen (Ylikoski & Jarvinen 2011, 133-135). Yhtend kehityssuuntana onkin
ndhty henkilokohtaisen palvelun arvostamisen lisdédntyminen ja ndkeminen
erddnlaisena luksuksena, josta ollaan jopa valmiita maksamaan enemman (Yli-
koski & Jarvinen 2011, 139).
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2 MUUTTUVA TYOELAMA OSAAMISEN YMPARIS-
TONA

2.1 Muutos yhteiskunnan pysyvinad tilana

”In an economy where the only certainty is the uncertainty, the one sure source of
lasting competive advantage is knowledge. ” (Ikujiro Nonaka 1991, 96)

Yhd useammin kuulemme sanonnan siitd, miten mikéddn ole niin pysyvéaa kuin
muutos. Téllaisesta jatkuvaan muutokseen ja kehitykseen liittyvéasta keskuste-
lusta on tullut arkipdivadmme, eikd suotta - onhan tydelamdmme kohdannut mo-
nia muutoksia viime vuosikymmenten aikana.

Teollisella aikakaudella organisaatioiden ongelmana pidettiin henkiloston
yritykselle tuottamien fyysisten kilpailuvalttien koordinoimista (Uhl-Bien ym.
2007, 300). Kyse oli enemmdn tuotannon optimoimisesta, kuin henkil6stoon si-
toutuneiden voimavarojen asiakkaille arvoa tuottavasta hallinnasta (Schneider
2002). Tietoaikakauden myotd organisaatioiden haasteeksi on muodostunut sel-
laisen ympadriston rakentaminen, jossa tieto ja osaaminen kasaantuvat ja ovat ja-
ettavissa matalin kustannuksin (Uhl-Bien ym. 2007, 300). Yritysten tavoitteena
tietoyhteiskunnan aikakaudella onkin tietoon ja osaamiseen perustuvan ja han-
kalasti toistettavissa olevan kilpailuvalttien kehittdiminen ja vaaliminen (Nonaka
& Nishiguch 2000). Toimintaympaériston kompleksisuuteen vastaamiseksi orga-
nisaatioilta ja johtajuudelta vaaditaan ajattelumallien uudistamista pois kontrol-
loivista ja yksilokeskeisistd malleista kohti organisaatioiden ymmaértdmista mo-
nimutkaisina ja mukautuvina systeemeind, joiden tehtdva on mahdollistaa jat-
kuva tiedon ja osaamisen luominen ja tallentaminen (Uhl-Bien ym. 2007, 301).

Tietoyhteiskunnan tyo6td laajassa mittakaavassa madrittelee palvelusektorin
suuri osuus, silld yksityiset ja julkiset palvelut tyollistivét yli 70 prosenttia Suo-
men tyollisyydestd vuonna 2014 (Elinkeinoeldman Keskusliitto 2016). Palvelu-
sektorin kasvu merkitsee myos yhd enenevassd madrin tietoon nojaavaa talous-
jarjestelmdd (Schultze 2004, 43), jonka merkittdvid toimijoita ovat tietopohjaiset
yritykset. Tietopohjaisten yritysten kolmena merkittavana luonteenomaisuutena
on pidetty oppimista, tietdmystd ja dlykkyyttd. Oppimista on kuvattu laajalle le-
vittdytyvand ja jatkuvana sekd erilaisia keinoja ja itseohjautuvuutta hyodynta-
vdnd prosessina. Uuden osaamisen ja tiedon luominen, varastoiminen, jakami-
nen sekd hyodyntaminen ndhddan merkittdvind resursseina organisaatioille niin
asiakkaiden tyytyvdisyyden lisddmisen kuin my6s organisaation toimintaympa-
ristoon sopeutumisen ja mahdollisuuksien hyviksikdyttamisen kannalta. (Ben-
net & Bennet 2003, 17.) Organisaation dlykkyydelld taas viitataan organisaatioi-
den kykyyn olla kaikkeen valmistautunut, hyddyntda ratkaisukeskeistd ajattelua
toiminnassaan sekd muovata toimintaansa ympariston mukaan ja tehda oikeita
padtoksia (Wiig 1993).
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Nykyistd aikakautta on kuvattu vaihdellen tietoyhteiskunnan ohella (ks.
Drucker 1994) innovaatioyhteiskunnan (ks. Juuti 2011) ja esimerkiksi verkosto-
yhteiskunnan (ks. Castells 2000) aikakaudeksi. Tieto- tai informaatioyhteiskunta
kuvaa tiedon ja tietimyksen merkitystd yhteiskunnan ja yritysten toiminnan kul-
makivend. Druckerin (1994, 69) mukaan organisaatioiden keskeisend haasteena
onkin tietotyon tuottavuuden lisdédminen. Innovaatioyhteiskunnalla taas on vii-
tattu aineettoman pddoman korostuneeseen merkitykseen taloudellisen toimin-
nan moottorina. Osaaminen, yrittdjyys, luovuus ja innovatiivisuus, sosiaaliset
suhteet sekd luottamus ovat nykyorganisaatioilta vaadittavaa pddomaa, joka
mahdollistaa selviytymisen ja kilpailukyvyn muuttuneessa yhteiskunnassa.
(Juuti 2011, 13.) Verkostoyhteiskunnalla korostetaan erityisesti toiminnan ver-
kostomaisuutta ja sosiaalisten rakenteiden verkottuneisuutta teknologiapohjai-
sessa informaatioyhteiskunnassa. Verkostomaisuutta pidetddn tehokkaimpana
organisaatiomuotona joustavuuden, skaalautuvuutensa ja selviytymiskykynsa
vuoksi. Joustavuus kuvaa organisaatioiden kykyéd saavuttaa tavoitteensa sopeu-
tumalla samalla ympéaristoonsd, skaalautuvuus niiden kykyad muovata kokoaan
ja selviytymiskyky niiden laajalle levittynyttd ja hajautunutta toimintaa. (Castells
2004.) Inhimillisestd pddomasta on siten tullut yritysten keskeinen kilpailuvaltti,
oli kysymys sitten henkilostoon, organisaation rakenteisiin sitoutuneesta tai so-
siaalisesti jaetusta inhimillisestd padomasta.

Y14 esitetyt muutokset ovat siten muovanneet vahvasti toimintaympéris-
toomme ja luoneet uudenlaiset puitteet organisaatioidemme toiminnalle ja tyon-
tekemisellemme. Yhteiskuntamme uutta aikakautta on kuvattu muun muassa
kehittyneen ja laajasti yhteiskunnan toimintaan vaikuttavan informaatioteknolo-
gian, globalisaation seké yksilot maailmanlaajuisesti yhdistdvin, internetin vali-
tykselld rakentuvan virtuaalisen kulttuurin ja ympariston aikakaudeksi (Castells
2000, 694). Nama tekijat ovat mahdollistaneet my6s yhteiskunnan rakentumista
nykyisin pitkélti médarittavien verkostojen muodostumisen ja toiminnan. Verkos-
tojen avulla keskitetyistd toiminnoista ja organisaatiosta on voitu siirtyd kohti
pddtoksenteon ja tehtdvien jakamisen hajauttamista, jolloin organisaatiot voivat
toimia joustavammin menettdmattda kuitenkaan suorituskykyéddn. Castellsin
(2000, 695) mukaan kehittyneen informaatioteknologian myotd mahdollistunut
toiminnan hajauttaminen haastaa hierarkkisten, keskitettyjen organisaatioiden
olemassaolon tarjoamiensa kilpailuetujen vuoksi. (Castells 2000, 694-695.) Nai-
den muutosten myo6td on avautunut myos tila ja tarve uudenlaisten ja joustavam-
pien tydn teon muotojen kehittdmiselle, minkd vuoksi uudet tyontekemisen
muodot ovat nousseet myos ajankohtaiseksi ja kiinnostavaksi puheenaiheeksi.

2.2 Perinteisesti tyosta tietotyohon ja joustavaan etityohon

Tyokulttuurimme ja tyonteon tapamme ovat muuttuneet merkittavésti niin yh-
teiskunnallisten kuin globaalien muutosten jdlkimainingeissa. Esimerkiksi Kas-
vio (1994, 21) on tiivistdnyt tydeliamdmme kokemia muutoksia ja sen uusia suun-
tia vertailemalla muun muassa tyon ominaispiirteitd ja merkityksid keskenddn.
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Uutta tyotd han kuvaa muun muassa jatkuvaa kehittymistd vaativaksi, epéatyy-
pillisid tyosuhteita ja katkonaisia tyouria korostavaksi sekd molemmat sukupuo-

let tasa-arvoisiksi nostavaksi.

TAULUKKO 1 Tyo6eldmén muutokset (mukaillen Kasvio 1994, 24)

ENNEN

TULEVAISUUDESSA (NYT)

Ammatillinen peruskoulutus

Koko tyoura yhdella alalla

Pysyva tyosuhde

Normaali tyosuhde

Tyotehtavat kiteytyneet
Tyotehtdvaspesifi osaaminen

Palkka aseman tai suorituksen mukaan
Vilineellinen tydorientaatio
Eteneminen vertikaalista

Miesten ensisijaisuus

Taystyollisyys

Jatkuva koulutus

Useita ammatteja tyduran aikana

Jatkuva liikkuvuus

Epétyypilliset tyosuhteet

Tyotehtavat diffuuseja
Organisaatiospesifi osaaminen

Palkka osaamisen tai suorituksen mukaan
Korkea-asteinen sitoutuminen tychon
Eteneminen horisontaalista

Molemmat sukupuolet

Korkea tyottomyys

Inhimillisestd padomasta on tullut entistd keskeisempi osa organisaatioiden kil-
pailukykyd (Prahalad & Hamel 1990; Nordhaug & Gronhaug 1994; Nonaka &
Takeuchi 1995; Arthur ym. 1995), mikéd on nostanut jatkuvan kehityksen, osaa-
misen ja tiedon olennaisiksi osiksi nykypdivan tyotd. Nyky-yhteiskuntamme on-
kin kuvattu nojaavan yhd vahvemmin tietotyohon, joka osaltaan kuvaa myos or-
ganisaatioiden inhimillisten voimavarojen merkityksellisyyttd (Drucker 1994;
Pyoria 2005). Tietotyon merkittdvyyden tunnistamisesta huolimatta on sen yhte-
nevdinen ja selked maddrittely vajavaista (Pyorid 2005). Pyoridan (2005, 123) mu-
kaan tietotyotd médritelladn useimmiten formaalin ja korkean koulutuksen, tie-
toteknologia-avusteisuuden ja ei-rutiininomaisuuden kautta. Tietotyontekijat ei-
vit kuitenkaan muodosta homogeenistd ryhmad, minkd vuoksi tietoty6é on par-
haiten ymmarrettdvissa ndiden kolmen luonteenomaisuuden tayttdviana ideaali-
tilana. Ideaalimuodossaan tietotyotd voidaan siten kuvata korkeaa formaalia
koulutusta vaativaksi ja informaatioteknologiaa hyddyntdvéksi ongelmaratkai-
suun ja tiedon késittelyyn perustuvaksi tyonteon muodoksi. (Pyorid 2005, 124;
122-123.)
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Tyonteon kaytannon ndakokulmasta tietotyolld voidaan kuvata tyotd, jossa
hyddynnetddn tiedon luomisen, tulkitsemisen ja uudelleen esittdmisen lisaksi il-
maisemista, monitorointia, kddntamistd ja verkostoitumista. (Schultze 2004.)
Tassd tutkielmassa tietotyd ymmarretddn laajasti kattotermind niille tyonteon
muodoille, joissa tyotd tehddan vahvasti tiedon ja sen tydstamisen parissa ruu-
miillisen ja suorittavaan toimintaan keskittyvan tyonteon sijaan.

Tietotyon ohella tyontekoamme leimaavat erilaiset tyohon liittyvét joustot.
Taman tutkimuksen ndkokulmasta erityisen mielenkiintoisena tyonteon jouston
muotona pidetddn etdtyotd, jota on kuvattu myos yhdeksi tietotyon organisoin-
nin muodoksi (ks. Pekkola 2002, 34; Helle 2004, 42). My0s etdtyon suhteen maa-
rittelyt poikkeavat laajasti toisistaan, mikd on ndhtévissd esimerkiksi aiheeseen
liittyvan keskustelun englanninkielisten termien moninaisuudessa (mm. tele-
work, telecommuting, remote work, virtual working, mobile work). Etatyotd
maddriteltdessda huomio kiinnitetddn ldhes poikkeuksetta kuitenkin kolmeen kes-
keiseen etdtyotd kuvaavaan médreeseen -ajan, paikan ja teknologian médreeseen
(Pekkola 2002, 35). Ajan, paikan ja teknologian yhdistelma erottaa etdtyon varsi-
naisella tyopaikalla tehtdvastd tyostd. Etatyon ajallinen ulottuvuus viittaa yksin-
kertaisimmillaan ajalliseen etdisyyteen ja joustoon, mikd kuvantaa mahdolli-
suutta irrottaa tyonteko ajallisesti tyontekijad kahlitsevista tekijoistd. Ajallisen ir-
tautumisen lisdksi etdtyd mahdollistaa my0s tyoskentelyn ja tietyn tyontekemi-
sen paikan erottamisen toisistaan, jolloin tyonteko vapautuu fyysisestd paikasta
virtuaaliseen tyoskentelytilaan. Virtuaalisen tyoskentelytilan keskeinen mahdol-
listaja taas on teknologia, jonka kehittyminen on avannut erilaiset tyoskentelyti-
lat kdyttoomme. (Pekkola 2002, 35-36.) Etdtyotd voidaan siten kuvata teknologia-
avusteiseksi tyonteon muodoksi, joka on ajan ja paikan suhteen joustavaa.

Etatyokeskusteluun on myds Suomessa tuotu monia eri termejd, jotka yh-
tdaalta havainnollistavat etdtyoskentelyn erilaisia variaatioita, mutta toisaalta mo-
nimutkaistavat aiheen parissa kaytdavad keskustelua. Esimerkiksi etdtyolld saate-
taan viitata ainoastaan kotona tehtdvadan etatyohon (Helle 2004, 50), mobiililla
tyolld liikkkuvaan etdtyoskentelyyn (Vartiainen 2008, 3-4) ja virtuaalisella tyos-
kentelyllda tietoverkkojen vilitykselld tapahtuvaan tyoskentelyyn (Kurland &
Bailey 1999, 53-54). Ndin ollen etdtyolld voidaan vaihdellen kuvata esimerkiksi
tyonantajan tyontekemisen varsinaisen paikan ulkopuolelle organisoimaa tyotd,
kotona yrittdjand tehtdvad ansiotyotd kuin myos liikkkuvaa tydskentelyd. Ojalan
(2014, 52) mukaan etdtyotd on tutkimuksissa pyrittykin rajaamaan ja sen madrit-
telyd tarkentamaan, mutta laajempi siihen liittyva keskustelu on lopulta vakiin-
tunut kuvamaan etédtyotd tyonantajan tilojen ulkopuolella tehtdvana tyona.

Taman tutkimuksen kannalta ei ole oleellista eritelld erilaisia etdtyotekemi-
sen muotoja, vaan kiinnittdd huomio laajemmin ajan ja paikan suhteen perintei-
sestd tyoskentelystd irrottautuvaan ilmioon, jota tdssd tutkimuksessa nimitetadn
etatyoksi. Etatyolld kuvataan siten laajasti kaikkia niitd tyonteon muotoja, joissa
tyonteko on organisoitu ajan ja paikan suhteen joustavasti teknologia-avusteisten
ratkaisujen avulla ja jossa tyontekeminen tapahtuu varsinaisen tyontekemisen
paikan ulkopuolella. N&in ollen etdtyd madrittyy tyonantajan mahdollistamaksi
tietotyonteon organisoinnin muodoksi, jolloin esimerkiksi yrittdjand kotona teh-
tava tyo rajautuu tarkastelun ulkopuolelle.
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2.3 Uudet sukupolvet tydeldamassa

Sukupolvien viliset erot ovat herédttaneet kiinnostusta organisaatiotutkimuksen
jajohtajuuden kontekstissa. Keskustelu tydeldmddn astuvien uusien sukupolvien
jajo tyoelamassa vaikuttavien sukupolvien ympdrilld on ollut vilkasta erityisesti
kdytannon toimijoiden parissa ja konsulttikirjallisuudessa. (Thomas ym. 2014,
1575). Sukupolviluokittelun avulla on pyritty huomioimaan eri aikakausina ja
erilaisissa yhteiskunnallisissa toimintaymparistdissd syntyneiden ikdluokkien
eroavaisuuksia ja niiden vaikutuksia esimerkiksi tyoelamaééan.

Milleniaaleiksi ja diginatiiveiksikin kutsutut 1980-2000 vélisend aikana syn-
tyneet Y-sukupolven edustajat ovat ehtineet jo osaltaan siirtyd tydelamaan. Vuo-
teen 2020 mennessd Y-sukupolven edustajien on kuitenkin ennustettu olevan
tybeldamamme suurin ikdluokka (ks. Alasoini 2010, 11). Y-sukupolven tyoeld-
madn siirtymistd ei ole pidetty haasteena pelkédstdan sukupolven erilaisen kasvu-
taustan ja arvojen, vaan eri sukupolvien yhtdaikaisen tyossdolon vuoksi (ks. Ho-
bart & Sendek 2009). Y-sukupolven lisdksi keskustelua on jo herdttanyt seuraava
Z-sukupolvena puhuttu, madrittelijastd vaihdellen joko vuoden 1995 jédlkeen tai
2000-luvulla syntyneiden ikdluokka (ks. Tienari & Piekkari 2011).

Eri sukupolvien jasenet jakavat keskenddn sijaintinsa sosiaalisen ympaéris-
tomme historiallisessa kontekstissa ja toisaalta mukautuvat yhteiskuntamme
muutoksiin ajatusmaailmaansa muovaamalla (Parry & Urwin 2011). Nama yh-
teiskunnan muutoksista ponnistavat ajatusmaailman muutokset ja sukupolvien
viliset eroavaisuudet ndkyvit sukupolvien asenteissa, ajatuksissa, toiminnassa
ja arvoissa (Kultalahti & Viitala 2015, 103). Uusien sukupolvien tydeldméaan siir-
tyminen onkin nidhty vahvasti johtamiseen kytkeytyvana haasteena. Eri sukupol-
vien erilaisten tyon odotusten ja arvojen on koettu haastavan johtamisen kaytan-
tojd. Johtamisen haasteeksi muodostuu tédlloin sukupolvien erilaisen demografi-
sen taustan, arvojen ja tarpeiden tunnistaminen ja yhdistdiminen (Hobart & Sen-
dek 2009, 20).

Erityisesti kdytdannon toimijoiden parista alkunsa saaneen ajatuksen mu-
kaan eri sukupolvien vililld on merkittdvid eroja tyon arvoihin liittyen (Parry &
Urwin 2011, 79). Laajassa mittakaavassa tyon on todettu merkitsevan suomalai-
sille ennen kaikkea toimeentuloa, ammatillista kehittymistd ja osaamispadoman
kartuttamista, mutta myos sosiaalisia suhteita. Tyo merkitsee itseisarvollisesti
vdahemman nuorille ikdluokille kuin vanhemmille. Vanhemmille ik&luokille mer-
kitystekijoitda ovat tyon itseisarvon lisdksi yhteiseksi hyvéksi toimiminen ja yh-
teiskunnallisen tyonteon velvollisuuden tdyttaminen. Seka vanhemmat ettd nuo-
remmat ikdluokat odottavat kuitenkin tyoyhteisoltd myonteistd ilmapiirid, esi-
miestyoltd ja johtajuudelta oikeudenmukaisuutta ja innostavuutta sekd tyoltd
laajempaa merkityksellisyyttd ja mahdollisuutta itsensd toteuttamiseen. (Haa-
visto 2010.)

Kultalahden (2015) Y-sukupolvea tydeldmdssd tarkastelleen vditoskirjan
mukaan Y-sukupolvi arvostaa ennen kaikkea kasvun ja kehittymisen mahdolli-
suuksia. Kompetenssien ja osaamisen kehittamisen lisdksi tdrkednd pidetddan
tyon vaihtelevuutta, joustavuutta, sosiaalisia suhteita sekd tyon ja vapaa-ajan va-
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listd tasapainoa. Korostunut merkitys ndhddan myos tyoympaéristolld ja valitto-
malla tyoyhteisollda. Esimiehen roolilla on merkitysté erityisesti motivaation ja si-
touttamisen kannalta, ja esimieheltd odotetaan yksilollisyyden tunnustamista ja
kunnioittamista, yksilon ja hdnen tyonsa tuntemista, kuuntelemista ja kehittymi-
sen tukemista. Valmentavaa johtajuutta pidetddn tarkednd johtamisen vélineend
ja esimiehen ja alaisen viélistd suhdetta sekd palautteenantoa arvostetaan esimies-
toiminnassa. (Kultalahti 2015.) Ndissdkin arvoissa on ndhtdvissad laajemmassakin
mittakaavassa tyotimme kuvaavan osaamisen, jatkuvan kehittymisen ja jousta-
vuuden merkitys.

Sukupolvikeskusteluun liittyy kuitenkin myos ongelmia. Tydvoiman ja hei-
dédn arvojensa, asenteidensa ja odotustensa luokitteleminen sukupolvien mukaan
on nahty liian yleistdvana ja yksinkertaistavana. Sukupolviluokittelu olettaa tiet-
tyjen vuosikymmenten aikana syntyneiden yksildiden arvot yhtenevdiisiksi huo-
mioimatta esimerkiksi sukupuolta, kansalaisuutta, etnisyyttd tai syntymépaik-
kaa. Tdmad tarjoaa stereotypioita eri ikdisten tyontekijoiden arvomaailmoista,
tyonteon ja olemisen tavoista sekd kdyttdytymisestd havittden keskustelusta yk-
siloiden ja heidédn identiteettinsd eroavaisuudet sekd kontekstisidonnaisuuden.
(Thomas ym. 2014, 1576.) Lisdksi akateemiset tutkimukset eivit ole kyenneet 16y-
tamaan kaytannon keskusteluissa ilmenneitd yhtenevaisyyksid ja sukupolvien
ominaispiirteitd sukupolvien vélisid arvoja tutkiessaan (Parry & Urwin 2011).

Sukupolvikeskustelun stereotypioivasta ja kiistanalaisesta ikdluokkien
yleistamisestd huolimatta voidaan se ndhda kuitenkin my6s ponnistuslautana
idn ja yksiloiden erilaisten arvojen ja odotusten huomioimiselle tyoeldmaéssa.
Vaikka sukupolviluokittelu yleistdd vahvasti tietyn ikédluokan ajatus- ja toimin-
tamalleja, voidaan sen ajatella tarjoavan myos keinoja tydeldmaén ja tyonarvojen
muutosten huomioimiseen niin johtamistavoissa ja -kulttuureissa kuin myos
tyon organisoinnin tavoissa. Tamén tutkimuksen kannalta sukupolvikeskuste-
lun ja uusien sukupolvien tytelam&ddan astumisen ndhdddn korostavan ennen
kaikkea tyoeldman jatkuvaa muutosvirtaa sekd tyonteon joustavamman organi-
soinnin tarvetta. Tutkimuksen tarkoituksena ei sindnsé ole tarkastella eri suku-
polvien ndkemysten eroja etdtyohon liittyen, mutta siihen liittyvan keskustelun
ndhdddn avaavan mielenkiintoisen ja ajankohtaisen tarkastelukulman mydos tyo-
eldmdn ja tyonteon organisoinnin muutoksiin.
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3 OSAAMINEN TYOELAMASSA

3.1 Miti osaaminen on?

Englannin kielessd osaamiskeskusteluun liittyy useita eri termejd, joista useim-
miten kdytossa lienevit knowledge, compentencis, capabilities ja skills. Jo ndiden ter-
mien suomenkieliset kddnnokset valottavat osaamisen madrittelyn moniulottei-
suutta. Knowledge viittaa tutkimuskirjallisuudessa usein osaamisen ohella tietoon
ja tietdmykseen, competencies patevyyksiin ja kompetensseihin, capabilities kyvyk-
kyyksiin ja voimavaroihin ja skills voidaan ymmartdd myos taitoina ja kykyina.
Erityisesti competencies ja capabilities termeilld viitataan usein myos toisiinsa.
Osaamisen madritteleminen pelkiksi taidoiksi, kyvyiksi tai patevyyksiksi on kui-
tenkin liian kapea-alaista ja sulkee pois monia yksilon tai organisaation kannalta
merkittdvid ulottuvuuksia. Osaaminen on enemmaénkin sekoitus kokemusta, ar-
voja, kontekstisidonnaista tietoa ja taitavia ndkemyksid, jotka edelleen muodos-
tavat kehyksen uusien kokemusten ja tiedon arviointiin ja yhdistelemiseen (Da-
venport & Prusak 1998) ja uuden osaamisen kehittamiselle.

Osaaminen, kompetenssi ja kyvykkyys méaarittyvit eri lailla myos tarkaste-
lutasosta riippuen. Kompetenssi (competency) ja kyvyykkys (capability) liittyvét
organisaation tasolla osaamisperustaisen (competence-based management) ja re-
surssiperustaisen (resource-based management) johtamisen perinteisiin, joiden mu-
kaan organisaatiot voivat kilpailla ainoastaan kehittamalld inhimillisiin voima-
varoihinsa sitoutuneita ydinkyvykkyyksiddn ja -péatevyyksiddan (ks. Prahalad &
Hamel 1990). Kyvykkyydelld voidaan viitata organisaation kykyyn hyodyntaa
kaytossd olevia resurssejaan. Kyvykkyys muodostuu organisaation prosesseista
ja rutiineista, joiden kautta se hallitsee ja integroi resurssejaan. Kompetenssilla
taas voidaan viitata organisaation kykyyn yhdistelld kyvykkyyksidan. Kompe-
tenssi muodostuu siten organisaation taidoista ja osaamisesta, jotka ovat seu-
rausta organisaation toiminnallisten kykyjen integroimisesta. (Javidan 1998, 62.)
Yksilotasolla kompetenssi ja osaaminen mddrittyvéat sen sijaan kyvykkyydeksi
toimia, jolloin osaaminen todellistuu vasta yksilon toiminnassa (Sveiby 1994;
1997). Kompetenssin ja osaamisen madritelmit eivét siten tyhjenny tietoon ja tai-
toon, vaan sisdltaviat myos toiminnan elementin yhti lailla kuin kyvyn rakentaa
omaa toimintakyky&dan kokemuksien kautta (ks. Sveiby 1994; 1997).

Osaamisen maéadrittely ja erityisesti sen sisdlto vaihtelevat suuresti myos eri
tutkimusperinteiden kesken. Eri madritelmien taustalla vaikuttavat erilaiset tie-
teenfilosofiset oletukset organisaatioiden ja ihmisten kdyttdytymisestd ja ympa-
riston jasentamistd ohjaavista tekijoistd. Perinteisesti osaamista ldhestytddn ratio-
naalisista ja positivistisista ldhtokohdista, jolloin osaaminen ndhdédan erityisesti
tyon suorittamiseen liittyviin ominaisuuksiin pohjautuvana konseptina. Osaami-
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nen ymmadrretddn yleisind taitoina ja kykyind, jotka poikkeuksetta liitetddan kor-
keaan suoritustasoon, huomioimatta tyonteon kontekstia tai tyontekijan koke-
musta ja ndkemystd omasta tyostddan. (Garavan & McGuire 2001, 146.)

Rationaalisessa tutkimusperinteessd osaamista ja kyvykkyyttd on tarkas-
teltu kolmesta ndkokulmasta: tyontekijasuuntautuneesta (worker-oriented), tyo-
suuntautuneesta (work-oriented) sekd monimenetelmaillisesti suuntautuneesta
(multimethod-oriented) nakdkulmasta. Nakokulmille yhteistd on osaamisen ja ky-
vykkyyden nidkeminen ominaisuusperustaisina ilmiotind, joissa kompetenssi
muodostuu tietystd lajitelmasta tyon suorittamiseen kytkeytyvid ominaisuuksia
(Sandberg 2000, 11). Tyontekijisuuntautuneessa ldhestymistavassa osaamisen
ndhdddn koostuvan pddasiassa tyontekijoiden tyon suorittamisen kannalta mer-
kittaviin tietoihin, taitoihin, kykyihin ja persoonaallisiin ominaisuuksiin liitty-
vistd tekijoistd (Veres ym. 1990, 87). Tyosuuntautuneen ndkokulman ero tyonte-
kijasuuntautuneeseen on ty6 osaamisena ilmentyvien ominaisuuksien maéaéritte-
lyn ldhtokohtana. Monimenetelmaéllinen suuntaus huomioi tyon suorittamiseen
vaadittavien ominaisuuksien maéritellyssad sekéd tyontekijéan ettd tyon, jolloin ky-
vykkyys muodostuu tyontekijdn ja tyon geneerisistd ominaisuuksista, jotka ovat
oleellisia tydssd suoriutumiselle. Kaikkia nditd ldhestymistapoja voidaan kuiten-
kin kritisoida liiallisesta yksinkertaistamisesta ja kontekstin huomiotta jattami-
sestd. (Sandberg 2000.) Ne nidkevit osaamisen tyhjentdvand, tyon suorittamiseen
liittyvien ominaisuuksien listauksena, joka on relevantti tilanteesta, kontekstista
tai yksilostd riippumatta.

Uudemmat osaamisen mddritelmat mukailevat postmodernia ndkemysta
toimintaympdristostimme monimutkaisena ja kaaoksenomaisena kokonaisuu-
tena. Kyvykkyyttd ei itsessddn ndhdd ymparistostddan irrallisesti merkitsevana
ominaisuutena, vaan tyontekijoiden kokemus ja ymmarrys tyostddn ovat ratkai-
sevia osaamisen kannalta. Osaaminen on tdimé&n ndkokulman mukaan enemmaéan
sisdisesti kuin ulkoisesti maaraytyvad. (Garavan & McGuire 2001, 147). Tama tul-
kinnallinen, fenomenografinen tutkimusperinne nikee ihmisen ja ympardivan
maailman vahvasti toisiinsa kytkeytyneind yksilon kokemusten kautta, jolloin
osaaminen ei rakennu kahden itsendisen kokonaisuuden kautta, vaan yksilo ja
tyd muodostavat yhtendisen kokonaisuuden (Sandberg 1994). Tulkinnallisen na-
kokulman mukaan tyon suorittamiseen liittyvit ominaisuudet eivit ole ymparis-
tostddn riippumattomia, kuten perinteinen rationaalinen tutkimusperinne olet-
taa. Sen sijaan osaaminen on vahvasti tilannesidonnainen ja kontekstistaan riip-
puvainen ilmi6. Tyon suorittamiseen liittyvit tiedot, taidot ja osaaminen perus-
tuvatja muodostuvat yhteydessa tyontekijan kasityksiin ja ndkemyksiin tydstaan.
Tyontekijan tavat kisittdd ja ajatella tyotddan muovaavat myods hdnen osaami-
sensa, tietonsa ja taitonsa erottuvaksi kyvyksi suorittaa tyotdaan. (Sandberg 2000,
12; 20.) Osaaminen médarittyy siten enemmaén sosiaalisena konstruktiona, jossa se
on tulosta yksilon ja tydympaériston keskindisestd vuorovaikutuksesta tietyssa
kontekstissa.

Taman tutkimuksen kannalta keskeistd on ymmartad tyonteon kontekstin
vaikutus ja merkitys osaamiseen. Osaamista ei siten tarkastella niinkdan pysy-
vind, pelkdstdan yksiloon sitoutuneina ja kontekstistaan riippumattomina tie-
toina ja taitoina, vaan ympariston kanssa vuorovaikutuksessa rakentuvana ko-
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konaisuutena. Tadssd suhteessa osaamista tulkitaan fenomenografisen tutkimus-
perinteen ajatusten mukaisesti. Osaaminen ymmarretdan kokonaisuutena, jonka
osasina myos tieto ja oppiminen nadyttaytyviat, minkd vuoksi ndiden keskindista
suhdetta tarkastellaan tarkemmin seuraavassa luvussa.

3.2 Tieto ja oppiminen osaamisen perustana

3.2.1 Tieto osana osaamista

Karkeimmin osaaminen on jaettu tiedolliseen ja taidolliseen ulottuvuuteen, jol-
loin tieto on ymmaérretty osaamisen perustana. Taidot rakentuvat tiedon kana-
voimisen kautta, jolloin niin yksilo kuin ryhmé&kin havainnoivat, ymmartavat ja
tulkitsevat tietoa omien pohjatietojensa ja kokemustensa kautta. (ks. Viitala 2008,
126.) Vaikka osaaminen ei tdssd tutkielmassa rajaudu pelkéstdan tiedolliseen ja
taidolliseen ulottuvuuteen, ymmarretdan tieto kuitenkin keskeisend osana osaa-
misen rakentumista.

Perinteisesti tieto on madritelty lansimaisessa tutkimusperinteessad perus-
telluksi tosiuskomukseksi, jossa totuudenmukaisuutta on pidetty tiedon tér-
keimpédnd ominaisuutena. Tdmé& ndkemys korostaa kuitenkin tietoa absoluutti-
sena, staattisena ja epdinhimillisend ilmion4, jattden huomioitta tiedon relatiivi-
suuden, dynaamisuuden ja inhimillisen puolen. Tieto on riippuvaista kontekstis-
taan, silld ilman kontekstia tieto on ymmarrettdvissa pelkdstdan informaationa.
Informaatiosta tulee tietoa, kun ihmiset tulkitsevat sitd, liittdvit sen kontekstiinsa
ja ankkuroivat sen uskomuksiinsa. Tiedon luominen tapahtuu sosiaalisessa vuo-
rovaikutuksessa ja rakenteissa ja siten se on myos suhteellista, ihmisten toimin-
taan kytkeytyvéaa. (Nonaka ym. 2000, 7.) Taman vuoksi Nonaka ym. (2000, 7) ovat
laajentaneet tiedon médritelméad toteamalla tietdmisen olevan dynaaminen ja in-
himillinen prosessi, jossa totuuden ldhentyminen on perusteltavissa omien usko-
musten kautta.

Tunnetuin tiedon jaottelu eksplisiittiseen, ndkyvddn tietoon ja hiljaiseen,
nakymaéttomadn tietoon on perdisin Michael Polanyilta (1967). Nakyva ja ekspli-
siittinen tieto on esitettdvissd formaalin ja systemaattisen kielen avulla ja jaetta-
vissa tiedostoina, tieteellisind kaavoina tai oppaina. Sen varastoiminen, jakami-
nen ja prosessoiminen on verrattain helppoa. Hiljainen tieto sen sijaan on ym-
madrrettdvissd vahvasti persoonallisena ja vaikeasti virallistettavana. (Nonaka ym.
2000, 7.) Hiljainen tieto on toimintaan, menettelytapoihin, rutiineihin, ideoihin,
arvoihin ja tunteisiin juurtunutta (Schon 1983). Sen jakaminen ja kommunikoimi-
nen muille on hankalaa, silld se on kdytantoon sitoutunutta ja vaatii siten jatku-
vaa prosessoimista (Nonaka ym. 2000, 7).

Nonakan ja Takeuchin (1995, 59- 62) ndkemysten mukaan hiljainen tieto on
vield artikuloimatonta tietoa, joka odottaa muovaamista eksplisiittiseksi, artiku-
loiduksi tiedoksi tiedon luomisen prosessissa. Hiljainen tieto on subjektiivista,
kokemuksellista, kontekstuaalista ja kdytannollistd, kun ndkyvé tieto taas on ob-
jektiivista, mielellistd, teoreettista ja kontekstistaan irrallista. Uutta tietoa luo-
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daan tiedon luomisen syklissé, jossa hiljaista tietoa muovataan hiljaiseksi tai na-
kyviksi ja ndkyvaa tietoa nakyvéksi tai hiljaiseksi. Uusi tieto ja osaaminen muo-
vautuvat hiljaisen ja ndkyvéan tiedon vuorovaikutuksellisessa prosessissa, jossa
tietoa muunnetaan lajista toiseen. (Nonakan ja Takeuchin 1995, 59- 62.)

Tsoukas (2005, 122) on kritisoinut Nonakan ja Takeuchin tulkintaa hiljaisen
ja ndkyvéan tiedon vastakkaisuudesta. Hiljainen ja ndkyva tieto eivit ole tiedon
jatkumon vastakkaiset pdidt, vaan enemmankin saman asian kaksi eri puolta; kai-
ken ndkyvén tiedon taustalla on hiljainen tieto. Tieto on perusluonteeltaan sub-
jektiivista, eikd tdysin objektiivista tietoa ole olemassakaan (Polanyi 1967, 4). Tie-
ddmme aina enemman kuin voimme eksplisiittisesti kertoa (Polanyi 1967, 4), silla
hiljaista tietoa ei voi konvertoida, tallentaa tai kdantda (Tsoukas 2005, 123). Hil-
jainen tieto on kokemuksellista ja kdytannollistd, silld se ilmenee ja kuvantuu
siind, mitd teemme (Tsoukas 2005, 123). Uusi tieto ja osaaminen rakentuvat kay-
tannon toimintamme rytmittyessd uudella tavalla sosiaalisen vuorovaikutuksen
seurauksena (Tsoukas ja Vladimirou 2001). Hiljainen ja ndkyva tieto voidaan si-
ten ndhda toisiaan tdydentdvind tiedon ja osaamisen kokonaisuuden rakennus-
palasina.

Hiljaisen ja ndkyvén tiedon lisdksi keskusteluun on tuotu alun perin Bru-
nerin (1986) jaottelu narratiiviseen ja pragmaattiseen tietoon. Pragmaattisella tie-
dolla tarkoitetaan tieteelle tyypillistd muodollista argumentointia seka késittei-
den tdsmaillistd madrittelya ja luokittelua. Narratiivisena tietona taas on kuvattu
temaattiseen ja johdonmukaiseen tapahtumien kuvaukseen perustuvaa kerto-
muksellista tietdimystd. (Heikkinen 2000, 53.) Erityisesti viime aikoina organisaa-
tiotutkimuksen saralla on herdannyt kasvava kiinnostus narratiivien ja tarinoiden
merkitykseen organisaatioissa (Gabriel 2015, 275). Linde (2001, 163) kuvaa narra-
tiivista tietdmistd hiljaisen ja ndkyvén tiedon yhdistdvéaksi sillaksi, joka mahdol-
listaa vaikeasti kommunikoitavissa ja jaettavissa olevan hiljaisen tiedon esittami-
sen ja omaksumisen. Tarinoiden kertominen on kollektiivinen prosessi, jossa ta-
rinan kertoja ei kuvaa pelkédstdan objektiivista kdsitystd tiedosta tai tapahtumista,
vaan myos tulkitsee ja asemoi oman moraalisen ymmarryksensa tarinoiden
kautta. Edelleen tarinoiden kuulijat tulkitsevat tarinaa oman ymmarryksensa ja
moraalisen maailmansa kautta ja muodostavat oman ndkemyksensd tarinasta ja
sen merkityksistd. N&din narratiivinen tietdminen nadyttaytyy varsin tehokkaana
hiljaisen tiedon jakamisen tapana, silld tarinoiden kerronta osallistaa kuulijansa
tarinoiden konstruoimiseen ja merkityksellistamiseen. (Linde 2001, 163.) Narra-
tiivisuus korostaa lisdksi tietdimisen subjektiivisuutta ja kontekstisidonnaisuutta,
paikasta, ajasta sekd ympadroivastd sosiaalisesta kentdstd riippuvuutta (Heikki-
nen 2000, 50-51).

Tietdmys rakentuu siten monesta ulottuvuudesta, joita voidaan kuvata mo-
nin eri késittein ja méaaritelmin. Yhtenevdista néille kaikille eri tiedon jaotteluille
on kuitenkin ymmarrys siitd, ettd tietoa on monenlaista ja ndma tiedon erilaiset
muodot todellistuvat ja siirtyvit eri tavoin. Tiedon voidaan ajatella edelleen ole-
van olennainen osa osaamisen kokonaisuuden rakentumista, vaikka tieto ei yk-
sinddn todellista osaamista. Edelld kuvattua narratiivista tietdimystd pyritdaan
hyddyntdaméaan tutkimuksessa osaamisen hahmottamiseen. Kertomuksellisen
tiedon avulla ajatellaan mahdollistettavan myos vaikeasti artikuloitavissa ja tun-
nistettavissa olevan jokapdivdisen toiminnan ja ymmarryksen kuvantaminen,
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mikéd edelleen tarjoaa havainnollista ja hyodyllistd tietoa osaamisen rakentumi-
sesta.

3.2.2 Oppiminen osana osaamista

Osaamiseen vahvasti liittyvana konseptina on ndhty myos oppiminen, silld osaa-
mista on osaltaan pidetty seurauksena oppimisesta (Viitala 2005, 135). Yksilon
oppiminen taas on organisaation oppimisen edellytys (Argyris & Schon 1978, 20),
silld yksiloiden henkiseen pdadomaan sitoutuneet taidot, tiedot ja tahto mahdol-
listavat organisaatioiden ydinosaamisen rakentumisen (Viitala 2005). Oppimi-
nen ei ole olennainen osa vain yksilon osaamista, vaan myos merkittdva palanen
organisaation osaamisen ja kilpailuedellytysten rakentumista.

Oppimisprossien myotd yksilot omaksuvat uusia tietoja ja taitoja ja kehitta-
vdt osaamistaan (Valleala 2007, 58). Jatkuvassa muutoksessa oleva kompleksinen
toimintaymparistomme korostaa yhd vahvemmin jatkuvan oppimisen tarvetta.
Yksiloiden kannalta oppiminen mahdollistaa tydssd suoriutumisen ja lisdd kehit-
tymisen sekd asiantuntijuuden kasvun mahdollisuuksia ja edellytyksid alati
muuttuvassa ympadristossd. Organisaatioille yksiloiden oppimisen kautta kum-
puava jatkuva oppiminen taas on edellytys epdvarmuuden ja epdvakaan toimin-
taympadriston hallitsemiselle sekd kilpailuedun sdilyttdmiselle. (Van der Sluis
2007, 99-100.) Tiedon ja osaamisen merkityksen korostuessa niin organisaatioi-
den kuin yksiléidenkin kilpailukyvyn kannalta, on oppimisesta muodostunut
ensisijainen viline taméan kilpailuedun tavoittelussa (Ulrich ym. 1993, 54).

Viimeaikaisessa tutkimuksessa oppiminen on ndhty yksilollistd toimintaa
laajempana ilmiond. 1980-luvulta ldhtien on vallalla ollut yksilon aktiivisuutta
korostava konstruktivistinen oppimiskasitys. Tynjdlan mukaan (1999) oppija itse
rakentaa ja tulkitsee uutta tietoa aikaisemman tietonsa ja kokemuksiensa kautta.
Tama konstruktivistinen tiedon ja oppimisen ndkokulma korostaa oppimista uu-
denlaisena merkityksenantona ja yhteisollisend ilmitné, jossa oppiminen on so-
siaalisesti hajautunutta, yksiloiden ja ympdristojen vélisten prossien ja vuorovai-
kutuksen tulosta (Valleala 2007, 59). Oppimisen avulla yksildiden voidaan siten
ajatella luovan merkityksid ja yhdistelevin jo halussa olevaa ja uutta tietoa sekéa
kokemuksiaan vuorovaikutuksessa ympéaristonsa kanssa mahdollistaen osaami-
sen kehittymisen.

Yhtend osaamisen rakennuspalasena pidetty oppiminen ei rajoitu kuiten-
kaan pelkédstdan yksiloiden oppimiseen. Yksildiden oppimisen ohella voidaan
kiinnittdd huomioita my6s ryhmén tai organisaatioin oppimiseen. Siind missa
yksilon oppimista on kuvattu esimerkiksi yksilon ja ympériston vuorovaikutuk-
sessa opiskelun, havainnoinnin, kognition, kokemuksen, harjoittelun tai ajattelu-
mallien kehittdmisen kautta tapahtuvana, organisaation oppimisen kannalta ko-
rostuu yksildiden ja ryhmien vuorovaikutuksen, tiedon ja osaamisen jakamisen
ja kollektiivisen toiminnan merkitys oppimisen mahdollistajina. Organisaation
oppimisessa on kyse organisaatioin kyvystd luoda ja hyodyntéd tietoa ja osaa-
mista toimintaympadristossd selviytydkseen. Se on kollektiivinen, suhteista ja
vuorovaikutuksesta riippuvainen prosessi, jonka tuloksena syntyva tieto ja osaa-
minen kiinnittyviat organisaation kulttuuriin ja rakenteisiin mahdollistaen orga-
nisaatioin ydinosaamisen rakentumisen. (Bennet & Bennet 2004, 441.)
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Oppiminen néyttdytyy edelld kuvatun mukaisesti merkityksellisend osaa-
misen rakennuspalasena, silli osaamisen ei voida ajatella syntyvan tyhjasta.
Osaaminen on seurausta oppimisesta, jolloin oppimisen prosessien kautta mah-
dollistamme osaamisen rakentumisen ja kehittymisen. Jatkuvasti muuttuva toi-
mintaympaéristomme ja tyoelamdamme perddankuuluttavat jatkuvaa kehittymista
ja osaamisen kehittdmistd yhd enenevassa madarin. Ndin ollen oppiminen voidaan
ndhdd osaamisen perustana, mutta toisaalta myos yhtend keskeisend osana ny-
kypdivdn osaamistarpeita ja tyontekemista.

3.3 Miten osaaminen rakentuu organisaatioissa?

Osaaminen maéadrittyy eri tavalla my0s tarkastelun ndkokulmasta riippuen. Osaa-
minen voidaan ymmartdd yksiloon sitoutuneena tai kollektiivisena, tyoyhteison
jasenten kesken jaettuna (Lam 2000, 491). Yksilon osaaminen on organisaation
yksiléiden mieliin ja kehollisiin taitoihin sitoutunutta ja yksildiden omistamaa
itsendistd valmiutta ja taitoa suorittaa erilaisia tehtdvid sekd ratkaista ongelmia.
Kollektiivisella osaamisella taas voidaan viitata tapoihin, joilla osaamista ja tietoa
jaetaan organisaation jasenten keskuudessa. Se on kumuloituvaa ja organisaation
sdantoihin, toimintatapoihin, rutiineihin ja jaettuihin normeihin sitoutunutta tie-
toa, joka ohjaa organisaation ongelman ratkaisua ja vuorovaikutuksen tapoja ja-
senten valillda. (Lam 2000, 491.)

Osaamisperustaisen ndakokulman oletuksena on organisaatioiden ydinky-
vykkyyksien rakentuminen yksiléiden ja heiddn kyvykkyyksiensa kehittdmisen
kautta (Arthur ym. 1995, 9). Tassd suhteessa osaaminen ja kompetenssit ovat aina
organisaation henkilostoon sitoutunutta padomaa, eikd organisaatioiden osaa-
mista ole ndistd toimijoista irrallisena. Ydinosaaminen on siten tulosta organisaa-
tion henkiltston osaamisesta sekd sen kehittamisestd ja jarjestamisestd yrityksen
strategiaa ja kilpailukykyd tukevalla tavalla.

Javidanin (1998) mukaan resurssit, kyvykkyydet ja kompetenssit ovat hie-
rarkkisessa suhteessa toisiinsa. Hierarkian alimman tason muodostavat resurssit
ovat kokoelma fyysisistd voimavaroista, henkilostovoimavaroista ja organisato-
risista voimavaroista. Kyvykkyydet rakentuvat resurssien pohjalta toimien edel-
leen kompetenssien rakennuspalikoina. Ndama resurssien ja niiden taitavan yh-
distelyn myotd rakentuvat kompetenssit ovat yksildiden osaamista. Hierarkian
ylimmén tason muodostavat ydinkompetenssit, joiden kuvataan muodostuvan
eri liikketoiminta-alueiden osaamisen ja yksiliden kompetenssien yhdistamisesta.
Ne ovat taitoja ja osaamista, jotka jaetaan koko organisaation kesken. (Javidan
1998, 62). Kuvio 3 havainnollistaa Javidanin kuvailemaa organisaation osaamis-
hierarkiaa.
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KUVIO 3 Organisaation osaamishierarkia (mukaillen Javidan 1998, 62)

Organisaation osaamisella voidaan siis viitata organisaation toimintatapoihin ja
prosesseihin kytkeytyvaddn tietoon ja taitoon (Viitala 2008, 49). T4lloin ihmisten
osaaminen ndhdddn organisaation saatavilla olevana resurssina (Garavan &
McGuire, 148) ja organisaation kilpailukyky liitetddn ydinkykyihin (core compe-
tencies), jotka ovat sitoutuneet organisaation henkiloston osaamiseen (Prahalad
& Hamel 1990).

Organisaation tasolla puhutaan usein myds strategisesti merkityksellisestd
osaamisesta, joka on organisaation strategian toteutumisen kannalta elintdrke&a
(Viitala 2005, 63). Organisaation ydinosaaminen tai ydinkyvykkyys on organi-
saation kilpailijoistaan erottavaa erityistietdimystd ja -taitoa (Long & Vickers-
Koch 1995). Ydinkyvykkyydet ovat yrityksen tarkeimpid kilpailijoista erottavia
resursseja, jotka ovat vaikeasti kopioitavissa, mikéli ne linkitetddn yrityksen téar-
keimpiin strategisiin tavoitteisiin. (Long & Vickers-Koch 1995, 13.)

Osaamisesta voidaan puhua myos organisaation aineettomaan pddomaan
kuuluvana erdnd. Taméa ndkokulma korostaa yrityksen tietopadoman merkitystd
organisaation toimintakyvylle. Tietopddomalla kuvataan organisaation ainee-
tonta ja dynaamista padomaa, joka koostuu osaamisen, vaikutussuhteiden ja tie-
don virtaamisen kautta (Stadhle & Gronroos 1999). Organisaation menestymisen
kannalta merkittdvastd inhimillisestd osaamisesta puhutaan tutkimuskirjallisuu-
dessa usein henkisend padomana (human capital) tai dlyllisend pdadomana (intel-
lectual capital) (Viitala 2005, 33-34). Alyllinen pddoma voidaan edelleen jakaa kol-
meen ulottuvuuteen, joihin lukeutuvat inhimillisen pddoman lisdksi sosiaalinen
(social capital) ja rakenteellinen padoma (structural capital). Inhimillinen pddoma
on yksiloiden niin eksplisiittistd kuin myos hiljaista osaamista, tietoa, taitoa ja
kokemuksia. Rakenteellinen pddoma taas kuvaa tietoa, joka organisaatioon jaa
tyontekijoiden sieltd poistuttua. Se voidaan ymmartdd esimerkiksi organisaation
rakenteina, tyoprosesseina tai tiedon taltiointeina sekd immateriaalisina omis-
tuksina. Sosiaalinen padoma heijastuu organisaation jasenten ja ryhmien kykyna
tyoskennelld yhdessd ja tehdd yhteistyotd muodostaen perustan myos luotta-
muksen rakentumiselle. Sosiaaliseen pdadomaan sisdltyvit verkostot ja suhteet
ovat tdrked voimavara organisaation osaamisen ja tiedon luomisen kannalta, silla
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niissd rakentuva luottamus tehostaa organisaation toimintaa. Lisdksi organisaa-
tion verkostot ja jasenten viliset suhteet yhdessd inhimillisen pddoman kanssa
luovat laadukasta osaamista ja tietdimystd sekd vaikeasti kopioitavissa olevaa
osaamista (Seeman ym. 2001, 3-5.)

Alyllinen
/aineeton
padoma
I
[ | 1
Inhimillinen Sosiaalinen Rakenteelli-
padoma padoma nen padoma

KUVIO 4 Organisaation élyllisen pddoman komponentit (mukaillen Seeman ym. 2001, 3)

Organisaation osaamisen maddritelmien ja sen sisdllon rakentumisen eroavai-
suuksista huolimatta tunnistetaan kuitenkin osaamisen merkitys organisaatioi-
den kilpailukyvyn ja alati muuttuvassa toimintaymparistossa selviytymisen kan-
nalta laajasti. Edelleen yhtd mieltd ollaan inhimillisten voimavarojen merkityk-
sestd organisaation osaamisen rakentumisessa. Osaaminen ja sen kehittiminen
on ndhty elintdrkednd organisaatioiden menestymisen kannalta, minkd vuoksi
yhé tarkedmpédan asemaan nousevat myos inhimillisten voimavarojen eli yksiloi-
den ja ryhmien osaaminen sekéd niiden jatkuvaan kehittamiseen panostaminen.

3.4 Miten yksilon tydssd osaaminen rakentuu?

Osaamisen konseptin monitulkintaisuus ei rajoitu pelkdstddn késitteen madritte-
lyyn, silld vahintdan yhtd monenlaisia tulkintoja on my6s yksilon osaamisen ra-
kentumisesta. Osaaminen saatetaan usein sekoittaa pelkkiin taitoihin, ominai-
suuksiin tai luonteenpiirteisiin (Parry 1996, 60), vaikka ty0ssd suoriutumiseen
liittyvédssd osaamisessa tai kompetenssissa on kyse paljon laajemmasta kokonai-
suudesta. Useimmiten osaamisella viitataankin juuri yksilon taitoihin, tietoihin,
asenteisiin ja valmiuksiin. Osaaminen ei ole kuitenkaan pelkdstdan ulkoisesti
madrittyvid taitoja ja tietoa, vaan myos sisdldhtoistd halua, kykyd ja tahtoa kayt-
tdd osaamistaan. Vahvaa sisdistd motivaatioita on pidetty avaintekijana tehok-
kaaseen osaamisen hydodyntdmiseen pyrittdessd. (ks. Troberg 2003, 48). Osaami-
seen liittyy kyky toimia ja yhdistelld erilaisia toisiinsa liittyvid kdyttdaytymismal-
leja tietyn tarkoituksen toteuttamiseksi. Ndin osaaminen rakentuu toisiinsa kyt-
keytyvin tarkoituksen ja toiminnan kokonaisuudesta, jossa keskeisend suoriutu-
mista mddrittelevana tekijand on toiminnan konteksti. (Boyatzis 2008, 6.) Yksilon
tyon suorittamiseen liittyvdd osaamista ei siten voida rajata vain taitoihin, omi-
naisuuksiin ja tietoihin, vaan oleellinen osa osaamista on sen todellistuminen tie-
tyssd tilanteessa tietynlaisen toiminnan kautta.
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Osaamisen ja kompetenssin konseptien taustalla voidaan tarkastella suo-
riutumiseen liittyvad kontingenssiteoriaa, jonka mukaan maksimaalinen suoriu-
tuminen maédrittyy yksilon kykyjen ja tyon vaatimusten sekd organisatorisen ym-
périston kohdatessa (Boyatzis 1982). Yksilon kyvykkyys on arvoista, ndkemyk-
sistd ja henkilokohtaisesta filosofiasta, tiedoista, kompetensseista, eldimén ja uran
vaiheesta sekd kiinnostuksen kohteista ja tavoista rakentuva kokonaisuus, joka
ohjaa yksilon toimintaa. Tyon vaatimukset kuvaavat rooliin liittyvid vastuita ja
tyotehtdvid, kun organisatorisella ymparistolld taas tarkoitetaan organisaation
kulttuuria, ilmapiirid, rakennetta, toimialan kypsyyttd ja organisaation strate-
gista asemoitumista toimialalla seka taloudellisia, poliittisia, sosiaalisia ja ympa-
ristoon liittyvid tekijoita. (Boyatzis 2008, 6.) Toiminnan ja tyossd suoriutumisen
teorian mukaan maksimaalinen suoriutuminen muodostuu ndiden kolmen teki-
jén risteyskohdassa; silloin, kuin yksilon osaaminen, tyon vaatimukset ja organi-
satorinen ympdristd kohtaavat parhaalla mahdollisella tavalla (ks. Boyatzis 2008,
6).

Yksilo
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* Kompetenssit ja kyvyt
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KUVIO 5 Toiminnan ja tydssd suoriutumisen best fit -teoria (mukaillen Boyatzis 2008, 7)

Boyatzis (2008, 7) kuvaa yksilon kompetensseja kolmen erilaisen dlykkyyden be-
havioraalisena muotona. Siten kompetenssi tai osaaminen on sosiaalisen, emo-
tionaalisen ja kognitiivisen dlykkyyden todellistumista yksilon toiminnassa. So-
siaalisesta dlykkyydestd kumpuaa sosiaalisen tietoisuuteen ja sosiaalisten suhtei-
den hallintaan liittyvid kompetensseja, kuten empatiakyky ja tiimityoskentely-
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taidot. Sosiaalisen dlykkyyden kompetenssin avulla yksiloé kykenee tunnista-
maan, ymmadrtdmddn ja hyodyntdmé&an muihin ihmisiin liittyvdd emotionaalista
informaatiota toiminnassaan. Alun perin Daniel Golemanin (1995) lanseeraama
emotionaalinen dlykkyys taas vaikuttaa yksilon itsetuntemuksen ja itsensé johta-
misen osaamiseen liittyviin kompetensseihin. Emotionaalisen dlykkyyden kom-
petenssi kuvaa kykyd tunnistaa, hyodyntdd ja ymmartdd omaa itsed koskevaa
emotionaalista informaatiota osana erinomaista tytssd suoriutumista. Kognitii-
viset kompetenssit, kuten systeemiajattelu ja kokonaisuuksien hahmottaminen
ovat tulosta yksilon kognitiivisesta dlykkyydestd. Ne ovat kykyd ajatella ja ana-
lysoida informaatiota ja tilanteita sekd hyodyntda titd tietoa omaan toimintaan.
Boyatzisin (ks. 2008, 8) kolmen dlykkyyden integroitu kompetenssimalli yhdistaa
yksilon persoonallisuuden yksilon toiminnan kautta todellistuviin kompetens-
seihin ja tyossd suoriutumisen tarkasteluun. Siten se pyrkii tarjoamaan viiteke-
hyksen yksilon osaamisen ja tydssd suoriutumisen yhteydelle. Yksilon perimmadi-
set persoonalliset ominaisuudet muodostavat pohjan kompetenssien rakentumi-
selle ja edelleen mahdollistavat tehokkaan ja ylivertaisen tydssd suoriutumisen
(Boyatzis 2008, 8).

Von Kroughin ja Roosin (1996, 100-101) mukaan yksilon kompetenssilla,
tietdmykselld, osaamisella ja kyvykkyydelld tarkoitetaan usein samaa, eiké késit-
teiden vdliset erot ole selvid. Osaamista ja sen ldhikésitteitd kohtaan osoitetusta
kasvavasta kiinnostuksesta huolimatta konseptien méaaritteleminen on epéavar-
maa ja vajavaista. Késitteiden méaaritelmét saavat myos akateemisessa tutkimuk-
sessa usein ldhes arkipuheenomaisia sisdltjd osaamisesta erikoistumiseen, ka-
dentaitoihin, dlykkyyteen ja ongelmien ratkaisemiseen liittyvana kokemuksena.
Von Krough ja Roos (1996, 101-107) pyrkivit selventdmé&an osaamisen késitteel-
listd merkitystd haastattelemalla osaamisen parissa tyoskentelevid henkilostsjoh-
tamisen asiantuntijoita. Tulosten mukaan osaaminen koostuu tietimyksestd, ko-
kemuksista, asenteista ja yksilon henkilokohtaisista persoonallisuuden piirteista.
Tietdmys on johonkin aihealueeseen liittyvéad erityistd tietoa ja perustavanlaatui-
nen osa osaamisen muodostumista. Osaaminen taas on toimintaa, joka liittyy tai-
toon suorittaa tyotehtdvid. Toiminnan lopputulokseen vaikuttaa lisdksi henkilon
asennoituminen tyotehtdavad kohtaan sekd hdnen henkilokohtaiset taitonsa ja
persoonallisuuspiirteensd, jolloin myos ndmd dimensiot ovat merkittava osa
osaamisen rakentumista. (Von Krough ja Roos 1996, 101-107.)
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KUVIO 6 Yksilon osaamisen rakentuminen (mukaillen Von Krogh & Roos 1996, 107)

Yhtend osaamisen ulottuvuutena voidaan kuitenkin huomioida my6s sosiaali-
nen ympdristo ja sen muodostamat odotukset tehtdvien suorittamiselle. Yksilon
osaamista arvostellaan ja luokitellaan tilanteen, lopputuloksen, ratkaisuproses-
sin ja suorituksen tason perusteella. Osaaminen on siten aina vahvasti konteks-
tiinsa, osaamisen mddrittelijddn ja ympaéristoonsd sidonnaista. Kysymykseen
mitd osaaminen on, ei voida vastata irrallaan osaamista méidarittelevista tilan-
teesta, tehtdvastd tai madrittelijastd. (Von Krogh & Roos 1996, 108.) Sveiby (1997)
toteaakin, ettd osaaminen on eri tilanteisiin liittyvdd toimintavalmiutta. Saman-
suuntaisesti Bennet ja Bennet (2004, 440) linjaavat, ettd osaaminen on ymmaérret-
tdvissd potentiaalisena ja todellisena valmiutena tehokkaaseen toimintaan tie-
tyssd tilanteessa ja kontekstissa. Osaaminen on ihmisten mielissd, mutta myos
tamdn mielellisen kapasiteetin hyodyntamistad toimintaan toivottujen tulosten ai-
kaansaamiseksi. Se on myds ymmartdmistd ja merkitysten luomista korostavaa,
miksi ja miten -tyyppistd ilmitiden ja asioiden hahmottamista. (Bennet & Bennet
2004, 440).

Yll4 esitetyt yksilon osaamisen rakentumisen mallit poikkeavat toisistaan
monessakin suhteessa, mutta yhteisté niille kaikille on osaamisen konseptin laa-
jeneminen pelkkien yksilon tietojen, taitojen ja kykyjen ulkopuolelle. Mallit huo-
mioivat yksilon intrapersonaaliset ominaisuudet ja interpersonaaliset suhteet,
osaamisen kontekstin kuin my6s osaamisen todellistumisen toiminnan kautta.
Tamaén tutkimuksen kannalta merkityksellistd onkin tunnistaa yksilon osaami-
nen moniulotteisena, verkottuneena ja ymparistoon sekd tilanteeseen ankkuroi-
tuneena sosiaalisesti rakentuvana kokonaisuutena.

3.4.1 Tyobelimdosaamisen erilaiset kvalifikaatiot

Yksilon osaamista on pyritty kuvaamaan erilaisten mallien ja typologioiden
ohella my0s erilaisten tyteldmdosaamiseen liittyvien luokittelujen avulla. Osaa-
mista on jaettu erilaisiin ammatillista osaamista luokitteleviin kvalifikaatioihin
erityisesti aikuiskasvatuksen tutkimuskentéssd. Liiketaloustieteen puolella sen
sijaan keskitssd on usein erilaiset kompetenssit osaamisen ilmentymina.
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Kvalifikaatiot voidaan ndhdéa yksilon toiminnan valmiuksia kuvaavina ele-
mentteind (ks. Vadrald 1995). Vaarald (1995, 38; 47) ndkee kvalifikaatiot pelkkien
ulkoapdin maddrdytyvien vaatimusten tai yksilon ominaisuuksien sijaan yksilon
ja tyon vilisind suhteina, joita yksilot voivat kehittdd tyoprosessien tuottamissa
rajoissa. Tyodeldmakvalifikaationa voidaan puhua tyontekijan tyossddn ja toi-
saalta my0s tyoyhteisossd toimimiseen tarvitsemista valmiuksista (Viitala 2005,
114), joita edelleen voidaan nimittdd myos osaamiseksi. Nditd kvalifikaatioita
tyypittelemailld voidaan tarkastella yksiloiden erilaisia tyonsa suorittamiseen tar-
vitsemia osaamisulottuvuuksia.

Tuotannolliset ja tekniset kvalifikaatiot ovat yksilon ammatillisiin taitoihin,
tietoihin ja patevyyksiin painottuvia valmiuksia, jotka ovat valttamaton osa tyon
suorittamista. Tuotannolliseen kvalifikaatioon kytkeytyvidn osaamisen perusval-
miudet saavutetaan yleensd jo koulutuksen kautta ja niitd edelleen syvennetaan
tyoprosesseissa (Vadrald 1995, 44). Viitala (2005, 117) liittdd yrityksissa tarvitta-
van yleissivistavan liiketoimintaosaamisen ja liikkeidean ja strategian tuntemiseen
kytkeytyvan organisaatiospesifin osaamisen tdhdn osaamisluokkaan. Organisaa-
tio-osaaminen on yrityksen toiminnan, rakenteiden ja systeemin seka yrityksen
sisdisten ja ulkoisten verkostojen tuntemusta, joka on my6s ratkaisevaa yksilon
osaamisen tehokkaan yrityksen hyodyksi kanavoimisen kannalta (Viitala 2005,
117).

Sosiaaliset kvalifikaatiot muodostuvat esimerkiksi vuorovaikutustaidoista
ja kyvyistd ratkaista ristiriitatilanteita ja tunnistaa toisten tunnetiloja. Tyoeldméan
vaatimusten kannalta sosiaaliset kyvyt ovat perustavanlaatuisia taitoja, joiden
avulla yksilot ja ryhmét voivat suoriutua tyotehtdvistd, ymmartdad ja motivoida
toisiaan sekd kommunikoida keskenddn. (Viitala 2005, 117-118). Ne liittyvat yhtd
lailla my6s kykyyn vuorovaikuttaa asiakkaiden ja muiden sidosryhmien kanssa
sekd kykyyn sopeutua uusiin tilanteisiin ja rooleihin. Sosiaaliset ja sosiokulttuu-
riset kvalifikaatiot mahdollistavat myos toisten osaamisen hyodyntdmisen oman
osaamisen ja oppimisen tukena ja ldhteend. (Vadrala 1995, 45.)

Normatiivisilla ja motivaatiokvalifikaatioilla on viitattu yksiloiden suhteel-
lisen pysyviin henkilokohtaisiin ominaisuuksiin. Motivaatiokvalifikaatiot ku-
vaavat yksilon kykyd motivoitua ja sitoutua organisaatioon ja tyohonsa. Norma-
tiiviset kvalifikaatiot liittyvit laajemmin yksilon pysyviin henkilokohtaisiin omi-
naisuuksiin, kuten oma-aloitteisuuteen ja paineensietokykyyn, joista voidaan
puhua my6s persoonaan liittyvind valmiuksina (intrapersonal skills). Ndihin kva-
liftikaatioihin vaikuttaminen on vaikeampaa kuin esimerkiksi tuotannollisiin
kvalifikaatioihin, silld yksiloiden persoonallisten ominaisuuksien kehittymiseen
vaikuttavat monet toisiinsa liitoksissa olevat tekijdt. (Vadrala 1995, 44-45; Viitala
2005, 118.)

Mukautumiskvalifikaatiot ovat taitoa ja kykyd sopeutua organisaation ja
tyon valttamattomiin vaatimuksiin. Yksiloltd vaaditaan esimerkiksi organisaa-
tion tyotahdin, tybaikojen ja tydyhteison hyvdksymistd ja niihin sopeutumista.
Mukautumiskvalifikaatioissa on kyse my06s negatiivisina koettujen tyon organi-
soinnin valttamattomyyksien sietokyvystd. (Vaaradla 1995, 44).

Rutiineista poikkeavia ja tyoprosesseja kehittavid toimintoja voidaan nimit-
tad innovatiivisiksi kvalifikaatioiksi. Luovuus ja innovatiivisuus ovat yha keskei-
semmadssd asemassa organisaatioissa ja my0s yksiloiltd odotetaan kykya ratkoa
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uudenlaisia ongelmia uudenlaisin menetelmin ja ldhestymistavoin. Osaltaan in-
novatiiviset kvalifikaatiot ovat yhteydessd yksilon henkilokohtaisiin ominai-
suuksiin, kuten kykyyn sietdd epavarmuutta. Ne siséltdvit kuitenkin myos ky-
kyd hahmottaa oman tyon suhdetta laajempiin organisaation ja yhteiskunnan toi-
mintoihin sekd muutokseen ja kehitykseen. Innovatiiviset kvalifikaatiot ovat ky-
kyd analysoida omaa tyotddn ja sen muuttuvuutta seké taitoa kehittdad uusia va-
lineitd muuttuvien haasteiden ratkaisemiseksi. Oppiminen ja oman osaamisen
sekd ammattitaidon kehittaminen ovat keskeistd innovatiivisuudelle. (Vaaralda
1995, 46-47; Viitala 2005, 118.)

Yksilon tyoeldmékvalifikaatiot ovat vahvasti riippuvaisia toisistaan. Ne
muodostavat hiearkkisen kokonaisuuden, jossa pohjan erilaisten kvalifikaatioi-
den rakentumiselle muodostavat yksilon persoonalliset ominaisuudet ja valmiu-
det. Ylimpéand komponenttina on ammattiosaaminen, joka osaltaan on kaikkien
pyramidin alempien tasojen summa. Ammattitaito ymmarretddn tiedolliseksi ja
taidolliseksi jadvuoren huipuksi, joka muodostaa ndkyvimman ja helpoiten ke-
hitettdvan osan ammatillisista osaamista (Garavan ja McGuire 2001, 151-152).
Ammattitaitona ja ammattiosaamisena ymmarretddn yleensd ne taidot, tiedot ja
valmiudet, joita yksilo tarvitsee tyonsd suorittamiseen, mutta tydelamdosaami-
sen kannalta ammattitaito kuvaa vain pyramidin huippua. Osaaminen koostuu
tdamdn nakyvéand tietdimyksend ja taitoina kuvatun ammattitaidon lisdksi jadvuo-
ren alapuolisesta ja heikommin ndhtédvissd olevasta osasta, joka vaikuttaa am-
mattitaidon ilmenemiseen ja kehittymiseen. Sosiaalinen rooli, mindkasitys ja per-
soonallisuuden piirteet sekd motiivit ovat tédllaisia syvemmadlld ammatillisen
osaamisen rakentumisessa vaikuttavia ulottuvuuksia. (Garavan & McGuire 2001,
151-152.)

Tuotannolliset ja tekniset

Organisaatio-
osaaminen

Sosiaaliset taidot ja Sosiaaliset ja sosiokulttuuriset
valmiudet

Luovuusja innovatiivisuus Innovatiiviset

. . Normatiiviset
Persoonalliset valmiudet

KUVIO 7 Tyoelamaékvalifikaatiot ja yksiloosaaminen (mukaillen Viitala 2003; Vaarala 1995)
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Kvalifikaatioiden ohella osaamista on jaoteltu my6s monella muulla tavoin. Eri-
laisten kompetenssimallien avulla on pyritty kuvaamaan tietimystd, taitoja, val-
miuksia ja toimintaa, jota tarvitaan organisaatioissa suoriutumiseen (Lucia &
Lepsinger 1999). Pyrkimys luokitella osaamista tyhjentdvasti ei kenties ole tar-
peellista, saati mahdollista (Garavan & McGuire 2001, 152). Erilaisten typologioi-
den avulla voidaan kuitenkin hahmottaa osaamisen rakentumista moniulottei-
sena ja monimutkaisena ilmiond ja toisaalta havainnollistaa osaamisen riippuvai-
suutta kontekstistaan, madrittelijastddn ja ympaéristostddn. Taméan tutkielman
kannalta keskeistd ei ole osaamisen jakaminen erilaisiin rajoittaviin luokituksiin,
vaan osaamisen kompleksisuuden ja laaja-alaisuuden tunnistaminen. Osaami-
sella viitataankin tdssd tutkimuksessa osaamisen tasosta riippumatta siihen ko-
konaisuuteen, joka mahdollistaa yksilon tai ryhmén taidokkaan tyotehtdvistd
suoriutumisen osana organisaatiota. Osaamisen ndkokulmaa ei siten rajoiteta ai-
noastaan yksilon osaamisen tarkasteluun, vaan tutkielmassa pyritdan kiinnitta-
m&dan huomio myos kollektiiviseen, organisaation jakamaan osaamiseen ja sen
merkitykseen etdtyonteossa.

3.5 Osaaminen etitydssd

Etédty6 on tietotydn organisoinnin muoto, jossa tyd on pyritty jdrjestiméédn ajan
ja tilan suhteen yksilon ja ryhmaén ajattelua ja innovatiivisuutta tukevalla tavalla
(Pekkola 2002, 223). Tietamys ja osaaminen ovat siten merkittdvd osa myos eta-
tyontekoa ja sen luonteenomaisuuksien voidaan myos ajatella korostavan joita-
kin tiettyjd osaamisalueita perinteisestd tietotydstd poikkeavalla tavalla. Etdtyo
muovaa tyontekemisen kolmea keskeistd ulottuvuutta - ajallista, tilallista ja tek-
nologista ulottuvuutta, jotka edelleen vaikuttavat tyontekemisen ja sen kaytdn-
toihin. Tyoskentelyn eriaikaisuus, fyysinen etdisyys sekd teknologiavalitteinen
vuorovaikutus kuvaavat nditd etdatyon luonteenomaisuuksia, jotka osaltaan luo-
vat tyontekemiselle uudenlaisen kontekstin ja osaamisvaatimukset. Tamé&n
vuoksi etdtyon osaamisvaatimusten on ndhty poikkeavan jossain méédrin varsi-
naisella tydpaikalla tehtdvan tyon osaamisvaateista. Etatyontekijoiden osaami-
sella, valmiuksilla ja toiminnalla on keskeinen rooli hajautettua tytnorganisoin-
tia hyodyntdvien organisaatioiden suoriutumisen kannalta (Chujfi & Meinel 2015,
2), jolloin tdmé&n osaamisen huomioimisella ja tutkimisella voidaan ajatella ole-
van merkityksellinen rooli myos hajautettua tyotd hyodyntdvien organisaatioi-
den toimintakyvyn tukemisessa.

Etatyontekoon liittyvéat osaamistarpeet ovat herdttaneet jonkin verran kiin-
nostusta tutkijoiden parissa, mutta padpaino on ollut etatyon yksiloltd vaatiman
osaamisen tarkastelussa (Kokko ym. 2003). Kokko ym. (2003, 271) ovat jaotelleet
yksilon ja kollektiivisen osaamisen nakokulmasta vaadittavia ominaisuuksia ja
toiminnallisia taitoja. Ominaisuuksilla kuvataan yksiléiden ndkokulmasta tietoja,
asenteita, persoonallisuuden ydinpiirteitd sekd kasityksid ja kollektiivisella ta-
solla ryhmaén kdytossd olevia jaettuja henkisid resursseja, prosesseja ja toiminta-
edellytyksid. Toiminnalliset taidot taas kuvaavat yksildiden ja ryhmien onnistu-
miseen vaadittavaa toimintaa.
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Monelta osin on havaittavissa yhtenevdisyyttd etdatyontekijoiden ja perin-
teisten tietotyontekijoiden osaamistarpeissa. Hajautetussa tyossd odotetaan on-
gelman ratkaisutaitoja, organisointi- ja ajanhallinta kykya (Hoefling 2001), tiimi-
tyotaitoja (Crandall & Wallace 1998) ja kommunikointitaitoja (Jarvenpdd & Leid-
ner 1998), jotka voidaan ndhdd myos hajautettua tyotd laajemmin kuvaavan tie-
totyon keskeisid osaamistarpeita. Tyon hajautuminen lisdéd kuitenkin erityisesti
ammattiosaamisen, vuorovaikutusosaamisen, itseohjautuvuuden ja toisaalta
my0ds teknisen osaaminen merkitystd (ks. Kokko ym. 2003).

Ammatilliseen osaamiseen liittyvdt kompetenssit on nahty merkittdvina
hajautetun tyon kontekstissa. Tyon suorittaminen ajallisesti ja paikallisesti eri ti-
loissa korostaa tyontekijdn asiantuntijuuden ja ammattitaidon merkitystd, silld
etdnd tyotd tehtdessd tyotehtdvien riittdvan syvdllistd tuntemista ja hallitsemista
on pidetty tarkednd (Cascio 1999). Ammatillisen osaamisen liséksi organisaation
toimintatapojen (Cascio 1999) ja yrityksen politiikan sekd kulttuurin tunteminen
ovat ndyttdytyneet oleellisina hajautetun tyon edellytyksind (Hoefling 2001).
Tyotehtdvien suorittamiseen liittyvan ammattiosaamisen puutteellisuuden ja or-
ganisaation toiminnan riittaméattoman tuntemisen vuoksi uusien, organisaatioon
vasta liittyneiden jdsenten ei ole koettu soveltuva erityisen hyvin hajautettuun
tyoskentelyyn (Cascio 1999). Namaékin seikat alleviivaavat osaamisen keskeistd
merkitystd etdtyoskentelyssa.

Vuorovaikutuksen eriaikaisuus ja vilineellisyys lisddvdt vuorovaikutus-
osaamisen tdarkeyttd. Teknologiavélitteinen vuorovaikutus on suuressa roolissa
hajautuneiden tyéryhmien kommunikoinnissa, jolloin yksildiden suullinen ja
kirjallinen kommunikointitaito ovat merkitsevid tydstd suoriutumisen kannalta
(Cascio 1999) Lisdksi tyoyhteiststd eroavassa tilassa ja ajassa tyoskentely vaatii
sosiaalisen eristdytymisen sietokykyéd (Kokko ym. 2003).

Myos itseohjautuvuuteen liittyvit taidot ja ominaisuudet on ndhty merki-
tyksellisind hajautetun tyonteon kontekstissa (ks. Kokko ym. 2003), sill4 etdisyys
esimiehen valvonnasta ja sosiaalisesta ryhméan luomasta kontrollista kasvaa eta-
tyossd (Harvey ym. 2004). Oman tyon suunnittelemisen ja organisoinnin ohella
yksilon korkea itsendisyys lieventdd sosiaalisen eristdytymisen kokemusta. Li-
sdksi hajautetun tyon ndkokulmasta itsensd johtamisen taitoihin on yhdistetty
pitkdjanteisyys ja tavoitteellisuus, oppimis- ja kehittymishalukkuus sekd luo-
vuus ongelmien ratkaisemisessa. (Hertel ym. 2006, 481.)

Alla olevaan taulukkoon on koottu aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa il-
menneitd yksilon kannalta keskeisind pidettyja kompetensseja hajautetun tyon
kontekstissa.
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TAULUKKO 2 Yksiloosaaminen hajautetun tyon ymparistossd (mukaillen Kokko ym. 2003,

272)

YKSILOOSAAMINEN

OSAAMIS- Ominaisuudet Toiminnalliset taidot

LAJI

TEKNINEN | Asiantuntijuus, ammattitaito Teknologian hyvéaksikdytto (Duarte &

OSAAMI- (Cascio 1999), teknologian Snyder 2001), ohjelmistojen ja laitteisto-

NEN tuntemus (Duarte & Snyder  jen hallinta (Hoefling 2001), mediaosaa-

2001) minen (Meyer ym. 2001),

ORGANISA- | Yrityksen toimintatapojen Organisointikyky, ajanhallinta, ongel-

TORINEN tunteminen (Cascio 1999), man ratkaisutaidot (Hoefling 2001), Tyo-

OSAAMI- yrityksen politiikan ja kult- ~ prosessien noudattaminen (Haywood

NEN tuurin tunteminen (Hoefling  1998)

2001)

INTRAPER- | Itseohjautuvuus, itsendisyys, Sopeutuminen vaihtelevaan sosiaaliseen

SONAALI- joustavuus, sopeutuvuus ymparistoon (Crandall & Wallace 1998),

NEN OSAA- | (Cascio 1999), itsensd johtaminen (Duarte & Snyder

MINEN 2001)

SOSIAALI- Riippumattomuus kasvok- Kommunikointitaidot (Jarvenpaa &

NEN OSAA- | kain tapaamisesta (Duarte & Leidner 1998), vuorovaikutustaidot, tii-

MINEN Snyder 2001) mityotaidot (Crandall & Wallace 1998),
suullinen ja kirjallinen kommunikointi-
taito (Cascio 1999)

Yksilon osaamisen ohella jonkin verran huomioita on kiinnitetty myos kollektii-
viseen, organisaatiolta ja tyoryhmiltd hajautetussa tyossd vaadittavaan osaami-
seen. Aiemmat tutkimukset ovat nostaneet esille yhteisten toimintanormien mer-
kityksen hajautettujen tyéryhmien toiminnassa, kuin myo6s vuorovaikutuksen ja
erilaisten viestintdavélineiden hyddyntdamisen tarkeyden (Horvath & Tobin 2001).
Kokon ym. (2003, 273) mukaan hajautunut tyoskentely vaatii toimiakseen yhtei-
sesti jaetut toimintamallit ja tyoskentelytavat sekéd tiedon ja osaamisen jakamisen
tavat, joiden kautta paikallinen tieto voidaan jakaa tyoryhman jasenille ja edel-
leen kehittdd tiimin kollektiivista osaamista. Lisdksi huomioita ovat saaneet
muun muassa ryhman identiteetin ja tiiviin yhteishengen seka luottamuksen ja
sen rakentumisen merkitys hajautuneen tyéryhman toiminnan kannalta (Jarven-
pdd & Leidner 1999; Horvath & Tobin 2001). Alla olevaan taulukkoon on koottu
Kokon ym. (2003) luokittelua mukaillen joitakin hajautetun tyon kannalta kes-
keisiksi tunnistettuja kollektiivisen osaamisen alueita.
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TAULUKKO 3 Kollektiivinen osaaminen hajautetun tyon ympaéristossd (mukaillen Kokko
ym. 2003, 274).

KOLLEKTIIVINEN OSAAMINEN

OSAAMIS- | Ominaisuudet Toiminnalliset taidot

LAJI

ORGANI- Yhteiset toimintanormit, luot- ~ Tiedon ja osaamisen yhdistdminen, toi-

SAATION tamus (Horvath & Tobin minnan koordinoiminen yhteistyon

OSAAMI- 2001), koossapitdvad tiimikult-  keinoin (Jarvenpdd & Leidner 1999)

NEN tuuri (Hoefling 2001)

TEKNINEN | Kommunikaatioteknologia Kommunikointi (Horvath & Tobin

OSAAMI- (Horvath & Tobin 2001) 2001)

NEN

RYHMAN Ryhmén identiteetti, luotta- Ryhmin itseohjautuvuus, toisiaan tdy-

OSAAMI- mus (Jarvenpdd & Leidner dentdvi ja yhteiseen toimintaan tdh-

NEN 1999), tiivis ryhméhenki (Hor-  tddvd toiminta, yhteinen konfliktien
vath & Tobin 2001) ratkaiseminen (Jarvenpéa & Leidner

1999)

Osaamisen tarkastelu etdtyon kontekstissa on kuitenkin edelld esitetyistd huomi-
oista huolimatta vield varsin vajavaista ja keskittynyt pddasiassa yksilon osaami-
sen tarkasteluun. Lisdksi monet etdtyotd ja osaamista koskevista tutkimuksista
ovat luonteeltaan teoreettisia, minkd vuoksi erityisesti empiirisen tutkimuksen
myotd etdtyon tarkastelu erityisend osaamisen kontekstina ja sitd maarittelevana
ympadristond tarjoaisi myos joustavien tyonteon muotojen johtamisen ja osaami-
sen kehittdmisen kannalta merkityksellistd tietoa. Aiemman tutkimuksen voi-
daan ndhda keskittyneen péddasiassa erilaisten taitojen ja ominaisuuksien tarkas-
teluun, jolloin ndkokulma osaamiseen on ollut varsin suppea. Taman tutkimuk-
sen kannalta keskeisend kiinnostuksen kohteena on kuitenkin edelld tarkasteltua
aiempaa tutkimusta kokonaisvaltaisempi ndkemys osaamisesta etdtyoskentelyn
kontekstissa. Osaaminen laajennetaan siten tdssd tutkimuksessa kokonaisval-
taiseksi tyossd suoriutumista ja tyOyhteisossd toimimista kuvaavaksi ilmidiksi
pelkkien yksilon taito-, ominaisuus- tai tietokuvausten sijaan.
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4 JOHTAJUUS JA OSAAMISEN KEHITTAMINEN

4.1 Mitd osaamisen johtaminen on?

Osaamisen johtamisen tutkimusperinteen juuret ovat kietoutuneet monen tie-
teenalan ympidrille ja osaamisen johtamiseen liittyvéaa kirjallisuutta on 16ydetta-
vissd muun muassa aikuiskasvatuksen, psykologian, liikkeenjohdon ja liiketa-
loustieteen tutkimuskentdstd (Hytonen 2007). Ndistd kahden jalkimmadisen sa-
ralla osaamisen johtamisen tutkimusta voidaan tarkastella ainakin neljan tutki-
muskentdn kautta: strategisen johtamisen, tietojohtamisen, henkilostojohtamisen
ja oppivien organisaatioiden kautta.

Strategisen johtamisen kentdssd osaaminen on liitetty organisaation ydin-
osaamiseen sekd kilpailukykyyn ja osaamisen johtamisen kautta on pyritty tur-
vaamaan organisaation menestymisen kannalta tirkedd osaaminen ja tietamys
(Viitala 2005). Osaamisen johtamiseen on liitetty strategisesti tarkedn osaamisen
tunnistaminen, kehittdiminen ja ndiden prosessien johtaminen. Tietojohtamisen
tutkimusperinteessé tarkastelukulmana on useimmiten organisaation informaa-
tiojdrjestelmit ja tiedon prosessointi (Kirjavainen 2003, 64). Henkil6stojohtami-
sen kautta tarkasteltuna osaamisen johtaminen kytkeytyy suppeammin yksilo-
osaamiseen ja sen kehittdmiseen, jota voidaan kuvata myos késitteilld human re-
source development (HRD) (Hytonen 2007) tai skills management (Kirjavainen 2003,
64). Laajemmin tarkastelukulma on henkiloston osaamisen ja sen kehittamisen
kytkemisessd organisaatioon ja sen tavoitteisiin, jolloin termina voidaan kayttaa
my0s strategista henkilostovoimavarojen johtamista (strategic human resources mana-
gement SHRM) (Kirjavainen 2003, 64). Oppivien organisaatioiden (learning or-
ganization) tutkimuksessa mielenkiinnon kohteeksi rajautuu jatkuvasti kehitty-
védn ja uudistuvan organisaation tarkastelu (Kirjaivainen 2003, 64). Oppivia orga-
nisaatioita tarkastellaan tarkemmin seuraavassa alaluvussa 4.2.

TAULUKKO 4 Osaamisen johtamisen nelja tutkimusperinnettd (mukaillen Kirjavainen
2003, 64)

KOULUKUNTA KESKEISIA PAAKYSYMYKSET

KEHITTAJIA
SHRM (STRATEGINEN Ulrich & Lake, Kuinka organisaatio suunnittelee, val-
HENKILOSTOJOHTAMI- Becker & Ger-  voo ja kehittdd inhimillisid voimava-
NEN) hart rojaan toteuttaakseen strategiaansa

tau uudistaakseen kilpailuasemaansa?
KNOWLEDGE MANAGE- Nonaka & Ta-  Miten organisaatiossa luodaan, jae-
MENT (TIEDON JOHTAMI- | keuchi, taan, vilitetddn, yhdistellddn ja muo-
NEN) Davenport & kataan tietoa, ja miten néitd prosesseja
Prusak hallitaan?
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COMPETENCY-BASED Prahalad & Miten tunnistetaan, hytdynnetddn ja
STRATEGIC MANAGE- Hamel, kehitetdan kilpailullisesti arvokkaita,
MENT (OSAAMISPOHJAI- | Sanchez & organisatorisiin toimintamalleihin ra-
NEN STRATEGINEN JOH- | Heene kentuvia kyvykkyyksia?

TAMINEN)

LEARNING ORGANIZA- Senge, Mistd elementeistd rakentuu ja miten
TION (OPPIVA ORGANI- Garvin toimii jatkuvasti kehittyva ja uudis-
SAATIO) tuva organisaatio?

Osaamisen johtaminen on monialainen ja vaikeaselitteinen késitepari, jonka ym-
parilld kaytavassa keskustelussa kdytetddn lahes yhtda montaa erilaista termid
kuin osaamisen keskustelussakin. Yleisimmin kadytossd lienee knowledge manage-
ment, joka kddntyy kuitenkin myds suppeammin tiedon tai tietdimyksen johta-
miseksi. Useimmiten knowledge management -termilld viitataankin tutkimuskir-
jallisuudessa ndihin suppeampiin tiedon johtamisen mééaritelmiin. Lisdksi mana-
gement viittaa yleisesti asioiden johtamisen puoleen eikd niink&én johtajuuteen
ja ihmisten johtamiseen. Osaamisen johtamiseen voidaan liittdd myos competence
management -ajattelu, jossa organisaation menestymiseen pyritddan organisaation
ydinosaamista kehittamalld. Hyvin usein organisaatioiden osaamisen ja tieta-
myksen johtaminen on todellisuudessa tiedon ja informaation johtamista eiké ko-
konaisvaltaista osaamisen tunnistamiseen, kehittdmiseen, muovaamiseen ja ja-
kamiseen keskittyvad rakenteiden ja prosessien kehittamistd (Gold ym. 2001).

Tuorein osaamisen johtamisen keskusteluun tuotu termi on knowledge lea-
dership. Skyrme (2000, 81) toi osaamisen johtamiseen ajatuksen johtajuudesta,
joka korostaa jatkuvaa ihmisten kykyjen, organisaation tietimyksen ja oppivien
verkostojen kautta tapahtuvaa kehittymistd ja innovatiivisuutta. Termilld paino-
tetaan ihmisid ja heihin sitoutuneen padoman merkitystd osaamisen johtamisessa,
mutta kdsitteen kehittely on vasta melko varhaisessa vaiheessa. Viitala (2002)
maadritteli knowledge leadership -kdsitteen vditoskirjassaan: ”oppimista edistavaksi
johtajuudeksi, jossa esimies alaistensa kanssa selkiyttdd osaamisen kehittymisen
suuntaa, luo oppimista edistdavad ilmapiirid yhteisossddn ja tukee ryhma- ja yk-
silotason oppimisprosesseja” ja jossa johtamisen vilineind hyodynnetddn reflek-
tiivistd keskustelua ja jatkuvan oppimisen menetelmid dialogisesti alaisten
kanssa sekd omaehtoiseen oppimiseen kannustamista oman esimerkin kautta
(2002, 194). Viitala (2002) asemoi knowledge leadership —-termin organisatorisen ja
yksilon tason osaamisen tarkastelun seka management ja leadership -kirjallisuuden
risteyskohtaan pyrkien yhdistimédan ndin yksilotason osaamisen organisaation
osaamisen sekd ihmisten johtamisen (leadership) perinteiseen tietoa ja asioiden
johtamista painottavaan osaamisen johtamiseen (knowledge management). Tauluk-
koon 5 on koottu tuoreimman osaamisen johtamisen keskusteluun tuodun kasit-
teen keskeisimpid kehittdjid ja sisdltokysymyksid.
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TAULUKKO 5 Knowledge leadership -koulukunta

KOULUKUNTA KESKEISIA KEHITTAJIA PAAKYSYMYS
KNOWLEDGE LEA- Skyrme Millainen johtajuus ja esi-
DERSHIP (OSAAMISTA | Viitala miestyo edistdvit yksilon ja
TUKEVA JOHTAJUUS) Lakshman organisaation oppimista?

Millaisia keinoja oppimista
edistédvé johtaja hyodyntaa
tukiessaan osaamisen kehit-
tymista?

Tamdn tutkimuksen kannalta osaamista tukeva johtajuus ndyttdytyy erityisen
mielenkiintoisena tarkastelukulmana etdtyohon, silld tutkimuksen tarkoituksena
on etdtyon osaamisen johtamisen prosessien tarkastelun sijaan etdtyotd ja sen
osaamista tukevan johtajuuden merkityksen hahmottaminen. Osaamisen
johtamista on tutkittu ja tutkitaan yhd edelleen varsin monesta eridvédstd
ndkokulmasta ja monella eri tieteenalalla, minkd vuoksi késite voi sisdllollisesti
saada hyvin erilaisia merkityksid eri konteksteissa. Tdstd huolimatta tarve
organisaatioiden ja yksiloiden johtamiselle tunnistetaan laajasti ja varsin yhta
mieltd ollaan my0s siitd, ettd osaaminen ja sen kehittdminen tulisi huomioida
keskeisend osana organisaatioiden toimintaa ja strategiaa.

4.2 Osaamista tukeva organisaatiokulttuuri

Tyoilmapiiri ja tyoyhteis6 ovat keskeisessd roolissa osaamisen kehittdmisessa
(Ruohotie 2000, 109). Osaamisen johtamisen tutkimuskentdssd on pitkdan kayty
keskustelua organisaatioiden oppimisesta ja oppimista tukevista organisaatioista.
IIman oppimista organisaatioiden on ndhty toistavan loputtomasti vanhoja toi-
mintamallejaan kykenemittd ratkaisemaan ongelmiaan ja luomaan uusia tuot-
teita tai palveluita (Garvin 1993, 48-49). Organisaatioiden kannalta oppimisen
merkitys on entisestddn korostunut kolmesta syystd: henkiloston osaamisen ke-
hittdimisen ja tukemisen kasvaneen merkityksen sekd muutosvalmiuden tarpeen
ja kilpailukyvyn vuoksi (Ulrich ym. 1993, 54). Tutkimuskirjallisuudessa on pu-
huttu organisaatioiden oppimisesta (organizational learning) ja oppivista organi-
saatioista (learning organization).

Organisaatioiden oppimista on mddritelty monella tavalla, mutta yhteistd
suurelle joukolle m&aritelmid on oppimisen kuvaaminen organisaation toimin-
nan kehittamiseen pyrkivdnd prosessina, jossa keskeisid rooleja nadyttelevit tie-
don ja kokemusten jakaminen (ks. Fiol & Lyles 1985; Huber 1991; Levitt & March
1988; Argyris 1977; Stata & Almond 1989). Jennex ja Olfman (2004, 210) mddritte-
levit organisaatioiden oppimisen prosessina, jossa organisaatio omaksuu jasen-
tensd kokemuksia ja hyodyntdd tdatd kokemusta organisaation toiminnan muo-
vaamiseen. Oppiminen voidaan ndhdd joko itse organisaation oppimisena tai sen
jdsenten oppimisena ja timdn oppimisen jakamisena muille (Jennex & Olfman
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2004, 210). Organisaation oppimisen on sanottu kuitenkin olevan enemman kuin
yksiléiden oppimisen ja osaamisen summa (Bennet & Bennet 2004, 441).

Oppimista tukevista organisaatiosta on puhuttu oppivina organisaatioina,
jotka Sengen (1990, 1) mukaan ovat organisaatioita, joissa ihmiset jatkuvasti laa-
jentavat kapasiteettiaan toivottujen tavoitteiden saavuttamiseksi ja jossa ediste-
tddn uusia ja ekspansiivisia ajattelun tapoja sekd tuetaan kollektiivisia pyrkimyk-
sid ja ihmisten yhdessd oppimista. Oppiva organisaatio muodostuu itsensd joh-
tamisen, ajatusmallien, jaetun vision, tiimioppimisen ja systeemiajattelun yhdis-
tamisestd (Senge 1990). Myo6s Nonakan (1991) ajatus tietoa luovista yrityksistd
(knowledge-creating companys) ottaa osaa keskusteluun osaamista ja oppimista tu-
kevista organisaatiosta. Tietoa luovat yritykset ovat organisaatioita, joissa uuden
tiedon luominen ei ole erikoistunutta toimintaa, vaan toiminnan ja olemisen tapa,
jossa jokainen organisaation jdsen on tietotyontekija (Nonaka 1991, 97). Tietoa
luovat organisaatiot kytkeytyvit vahvasti Nonakan ajatuksiin tiedon luomisesta
nakyvén ja hiljaisen tiedon vilisend spiraalisena prosessina.

Organisaatiokulttuuri voidaan ndhdéa osaltaan tiedon ja osaamisen mahdol-
listavana resurssina. Kulttuurista voi muodostua organisaatiolle tiedon ja osaa-
misen luomista, varastoimista, jakamista ja hyodyntamistd tukeva voimavara.
Yritysten pyrkiessd rakentamaan oppimista ja osaamista tukevaa organisaatioita,
kulttuuri on yksi kilpailuedun mahdollistavista ja prosessissa huomioitavista
ulottuvuuksista. Kulttuuri on osa organisaation sisdisid resursseja, joita kilpaili-
joiden on vaikea imitoida ja kopioida ja on jo sen vuoksi huomattava mahdolli-
suus kestdvdn kilpailuedun luomisessa. Organisaatiokulttuurilla on kuitenkin
myos tiedon ja osaamisen johtamisen ndkokulmasta merkitystd, minkd vuoksi
yritysten on yha tarkedmpaéd tavoitella oppimista tukevan organisaatiokulttuu-
rin rakentamista. (Kayworth & Leidner 2004.)

Davidin ja Faheyn (2000) mukaan organisaation kulttuurin yhteyttd osaa-
misen ja tiedon johtamiseen tarkasteltaessa voidaan huomio kiinnittdad neljaan
linkitykseen. Organisaation kulttuuri ja alakulttuurit muovaavat jasentensa ta-
paa ymmartdd tietoa ja osaamista sekd vaikuttavat tarkedand pidettdvan tiedon ja
osaamisen mddrittelyyn. Kulttuuri méadrittelee myos organisaation osaamisen ja
yksilon osaamisen vilisid suhteita. Se sanelee, mika tieto ja osaaminen ovat orga-
nisaation omaisuutta ja mikd yksilon hallinnassa. Organisaation tiedon ja osaa-
misen luomisen, jakamisen ja hyddyntdmisen tehokkuuteen vaikuttaa merkitta-
vdsti organisaation jasentensa viliseen sosiaaliseen kanssakdymiseen rakentama
kulttuurinen konteksti. Lisdksi kulttuuri vaikuttaa organisaation tapaan luoda,
oikeuttaa ja jakaa tietoa ja osaamista. (David & Fahey 2000.)

Ruohotien (2000, 110) jatkuvaa oppimista ja osaamisen kehittymistd tukeva
kulttuuri muodostuu siitd, ettd jokainen tyoyhteison jasen on henkilokohtaisesti
vastuussa osaamisensa uusintamisesta, tyoyhteiso tukee osaamisen kehittamistad,
osaamisen johtamisen jadrjestelmét ovat kehittymiseen kannustavia ja siitd palkit-
sevia, tydyhteiso kannustaa innovatiivisuuteen ja tyoyhteisossd ollaan yhta
mieltd oppimisen tdrkeydestd osana jokapdivdistd toimintaa. Kehittymistd ja op-
pimista tukeva kulttuuri rakentuu siten monien osien summana, jossa oma mer-
kittavéa roolinsa on niin itse ty6lld ja sen organisoinnilla, esimiehen ja alaisen va-
liselld suhteella, organisaation ilmapiirilld ja tyoyhteison jasenten vélisilla ihmis-
suhteilla sekd organisaation johtamistavoilla ja -kdytannoilld (Ruohotie 1993,
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1996). Osaamista tukeva organisaatio on myos ndhty kompetenssikeskeisena (ks.
Lawler 1994), osaamista ja yksilollisyyttd tyokeskeisyyden sijaan korostavana.
Uudet ja joustavat tyon organisointimuodot korostuvat ja tyén muotoilu perus-
tetaan toimenkuvien sijaan taitokuvauksille. Oppiminen ja tyossa kehittyminen
maddritelladan kriittisiksi, organisaation kilpailuetua ja ydinosaamisen kehitta-
mistd tukeviksi menestystekijoiksi. (Ruohotie 2000, 117-118.) Oppimisesta on
muodostunut siten oleellinen kilpailutekija niin yksildiden kuin organisaa-
tioidenkin ndkokulmasta ja organisaatiokulttuurista yksi oppimiseen keskeisesti
vaikuttavista ja sen mahdollistavista tekijoista.

4.3 Osaamista tukeva johtajuus

Valtaosa osaamisen johtamisen tutkimuskirjallisuudesta on keskittynyt erilaisten
osaamisen johtamisen prosessien, kuten tiedon luomisen, varastoimisen tai jaka-
misen tarkasteluun (ks. Nonaka ja Takeuchi 1995). Johtajuuden tutkimuskentdssa
johtajien ja johtajuuden rooli tiedon ja osaamisen johtamisessa ei ole yltanyt ko-
vin suureksi kiinnostuksen kohteeksi huolimatta osaamisen ja tiedon merkityk-
sestd organisaatioille (Lakshman 2007, 51). Johtajuuden merkitykseen osaamisen
kehittdmisessd ja organisaatioiden oppimisessa on kuitenkin alettu kiinnittda
huomioita viime aikoina (ks. Von Krogh ym. 2012; Viitala 2004; Yukl 2009; Laksh-
man 2007, 2009).

Johtajuuden on tunnistettu olevan keskeinen tekija oppimista ja osaamista
edistdvan organisaatiokulttuurin luomisessa (esim. Viitala 2004; Ribiere & Sitar
2003), erilaisissa osaamisen johtamisen prosesseissa (esim. Politis 2001; Bryant
2003) sekd osaamisen johtamisen toteutuksen ja tulosten kannalta (esim. Amidon
& Macnamara 2004). Johtajuustutkimuksessa osaamisen ja oppimisen nako-
kulma on kuitenkin perinteisesti jadnyt vahélle huomiolle ja siitd on puhuttu la-
hinnd yrityksen strategisesta kilpailukyvystd irrallisena henkiloston kehittami-
send. Henkiloston kehittdmisen ja heiddn suorituskykynsa ylldpitdamisen tehtavia
ja rooleja on liitetty erilaisiin perinteisiin johtajuuden tarkasteluihin, mutta tar-
kastelu ja perustelu on ollut varsin pinnallista. (Viitala 2002.)

Osaamista ja oppimista tukevaa johtajuutta on tarkasteltu viimeisen parin
vuosikymmenen aikana erilaisten johtamistyylien ja teorioiden kautta. Keskus-
telua on kdyty muun muassa valmentavan johtajuuden (Ellinger & Bostrom
1999), tilannesidonnaisen ja jaetun johtajuuden (Von Krogh ym. 2012) seké voi-
maannuttavan johtajuuden (Srivastava ym. 2009) parissa. Yhteistd eri tutkijoiden
ndkemyksille oppimista ja osaamista tukevasta johtajuudesta on kontrollin ja
auktoriteettikeskeisyyden viaheneminen. N&itd uudempia johtamismalleja on ku-
vattu vahvasti yhteistyohon perustavina ja johtajan roolia tyontekijoiden tyon-
teon edellytysten ja oppimisen fasilitaattorina korostavina. Tyontekijoiden kont-
rolloinnin, ohjaamisen ja kdskyttdmisen sijaan painoarvoa annetaan tyontekijoi-
den valtuuttamisella sekd heiddn oppimisensa ja kehittymisensa tukemiselle. (El-
linger & Bostrom 1999, 754.)
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Ellinger ja Bostrom (1999) tutkivat valmentavaa johtajuutta organisaatioi-
den oppimisen nikokulmasta ja huomasivat, ettd oppivissa organisaatioissa joh-
tajat hyodynsivit valmentavaa toimintaa kahden ulottuvuuden kautta. Johtajat
osoittivat sekd valtuuttavaa ettd fasilitoivaa kdyttaytymistd tukiessaan tyonteki-
joidensd oppimista. Valtuuttava toiminta ndyttdytyi erityisesti kahtena kayttay-
tymismallina; tyontekijoiden kannustamisena ldytdm&dan ratkaisuja kohtaa-
miinsa haasteisiin oman ajattelunsa kautta sekd tyontekijoiden kehittymisen tu-
kemisena esteitd poistamalla ja tarjoamalla resursseja kehittymisen mahdollista-
miseksi. Palautteen ja oppimista tukevien keskusteluiden tarjoaminen, tavoittei-
den asettaminen ja kommunikoiminen, oppimista tukevan ilmapiirin edistdami-
nen ja tyontekijoiden ajattelumallien laajentaminen taas kuvasivat johtajien op-
pimista fasilitoivaa kadyttdytymistd. Valtuuttava kdytos ndkyi ennen kaikkea joh-
tajien pyrkimyksend siirtdd vastuuta ja valtaa tyontekijoille heiddn kehittymi-
sensd ja osaamisensa tukemiseksi. Oppimista fasilitoivan kdytoksen myoté joh-
tajat tavoittelevat uusien ndkokulmien luomista, ymmartamisen tason laajenta-
mista ja ohjausta sekd tuen antamista tyontekijoiden oppimiselle ja kehittymiselle.
(Ellinger ja Bostrom 1999.) My6s valtuuttavaa johtajuutta tiedon ja osaamisen ja-
kamisen ndkokulmasta tutkineiden Srivastavan ym. (2009) mukaan valtuuttava
johtajuus vaikuttaa positiivisesti tietdmyksen ja osaamisen jakamiseen tiimeissd
parantaen samalla tiimien tehokkuutta ja suoriutumista. Valtuuttavalla johtajuu-
della he kuvaavat johtajuutta, jossa valtaa jaetaan alaisille ja joka lisdd tyonteki-
joiden sisdistd motivaatioita.

Von Krogh ym. (2012) tarkastelivat tutkimuksessaan johtajuutta erityisesti
tiedon luomisen viitekehyksessd. He edelleen jakavat johtajuuden kolmeen ker-
rokseen toiminnan perusteella: ydinkerrokseen, ehdolliseen kerrokseen seki ra-
kenteelliseen kerrokseen. Ydinkerroksessa johtajuus on jakautunutta ja itseohjau-
tuvien tiimien prosesseihin sitoutunutta. Ydinkerroksen toiminta kuvaa osaami-
sen johtamisen informaalia ulottuvuutta, jossa johtajuus on suoraa vuorovaiku-
tusta ja yhteistyota tyontekijoiden kanssa. Ehdollisessa kerroksessa johtajuus on
sekd jakautunutta ettd keskittynyttd tiedon luomisen edellytysten turvaamiseksi
ja rakenteellisen tason toiminnassa johtajuus on keskittynytta. Ehdollinen taso on
informaalin ja formaalin tason viliin jddva toiminnan alue, joka yhdistda alim-
man ja ylimmaén tason johtamisen tarjoten esimerkiksi erilaisia resursseja. Raken-
teellisen tason keskittynyt johtajuus takaa organisaation osaamisen johtamisen
prosessien koherenssin ja yhteisen suunnan toiminnalle. Rakenteellisen tason toi-
minta kuvaa koko organisaation laajuisia formaaleja osaamisen johtamisen pro-
sesseja, tavoitteita ja visioita, joita voidaan nimittdd my0s strategisen johtamisen
tasoksi. (Von Krogh ym. 2012.)

Osaamista tukevan johtajuuden tutkimuksen tarkastelun kautta halutaan
nostaa esille my0s perinteisessd johtamisen tutkimuksessa viime aikoina paljon
esilld ollut johtamisen jakautuminen ja tyontekijoiden valtuuttaminen seka joh-
tajuuden painoarvon siirtyminen entistd vahvemmin oppimista ja kehittymistd
fasilitoivaan suuntaan. Tutkimuksen erityisen mielenkiinnon ollessa etityo ja
osaaminen sekd sen kehittiminen etdtyon kontekstissa, nousee tutkimuksen kes-
kioon myos etdatyontekijoiden merkityksenannot etdtyon osaamista tukevalle
johtajuudelle.
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4.3.1 Esimiehen rooli osaamisen kehittimisessi

Osaamisen johtaminen ja sen strategiset linjaukset linkittyvat vahvasti organisaa-
tion laajempaan strategiaan, visioon ja toiminta-ajatukseen, mutta kdytannon
vastuu osaamisen kehittdmisestd ja johtamisesta siirtyy usein ylimmalta johdolta
alemmas organisaatiohierarkiassa.

Viitala (2002) tarkasteli vditoskirjassaan esimiesten roolia ja tehtdvid osaa-
misen johtamisessa ja sen toteuttamisessa. Tutkimuksen mukaan esimiehen teh-
tavakenttd osaamisen johtamisessa ja organisaatioiden oppimisen tukemisessa
koostuu osaamisen suuntaamisesta, oppimisprosessien tukemisesta, esimerkilld
johtamisesta sekd oppimista edistdvan ilmapiirin luomisesta. Osaamisen suun-
nan selkiyttamisessd on kyse osaamisen tavoitteiden ja kehittdmisen suuntavii-
vojen asettamisesta. Tahdn tehtdvéakenttdan lukeutuu niin osaamisen tavoittei-
den madritteleminen, toiminnan arviointi kuin nditd tukevien kdytantojen luo-
minenkin. Osaamisen suunnan selkiyttaminen on tiiviisti liitoksissa organisaa-
tion visioon, strategiaan ja tavoitteisiin seké yrityksen toimintaprosesseista saa-
tavaan palautteeseen ja sen analysointiin. Strategia luo kehykset koko organisaa-
tion osaamisen johtamiselle ja yrityksen toiminnastaan kerdamaé palaute tarjoaa
osviittaa esimiehille osaamisen tilasta ja kehityskohteista. (Viitala 2002; Viitala
2003, 313-314.)

Oppimisprosessin tukemisen kautta esimies huolehtii ryhmé&n kokonais-
osaamisesta sekd tukee yksilon kehittymistd. Esimies nimedd ja tunnistaa osaa-
miset yhdessd ryhmin ja yksiloiden kanssa sekéd kdy 1dpi organisaation ja ryhmén
tavoitteiden kannalta puuttuvat osaamiset, joista edelleen laaditaan seka yksilo-
tason ettd ryhmaétason kehittdmissuunnitelmia. Osaltaan oppimisprosessin tuke-
miseen kuuluvat myo6s esimerkiksi osaamisen tilan arviointi, osaamisen kehitty-
misen seuraaminen ja palautteenantaminen. (Viitala 2002; Viitala 2003, 321-322.)

Oppimista edistdvan ilmapiirin luominen on tdrkedd oppimisen ja osaami-
sen sosiaalisen prosessinomaisuuden vuoksi. Koko tyoyhteison ilmapiirin kehit-
tdmisen sekd esimiehen ja alaisen vilisen vuorovaikutussuhteen rakentamisen
kautta on mahdollista aikaansaada turvallinen, luottamuksellinen ja oppimis-
myonteinen ilmapiiri, jossa niin yksilot kuin ryhmaétkin uskaltavat luottaa osaa-

miseensa, kehittdd osaamistaan sekd antaa ja vastaanottaa palautetta. (Viitala
2003, 316;321.)
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KUVIO 8 Osaamisen johtamisen pddelementit esimiestytssd (mukaillen Viitala 2002)

Esimies voi myo6s omalla suhtautumisellaan oppimiseen ja osaamisen kehittdami-
seen vaikuttaa alaistensa asenteisiin ja nikemyksiin. Viitalan (2002) tutkimuksen
mukaan esimerkilld johtaminen on tarked perusta edelld mainittujen osaamisen
johtamisen tehtdavakenttien toteutumiselle. Esimiehen motivaatio omaa johtamis-
tehtdvadnsd kohtaan ja siihen sitoutuminen nakyvit tydpaikan yhteisiin tavoit-
teisiin sitoutumisena sekd ammattitaidon kehittdmisend. Esimerkilld johtamista
oli tutkimuksen mukaan havaittavissa jopa alimman tason osaamisen johtamisen
rooleissa, mutta kyseinen tehtdavakenttd toistui myos jokaisella osaamisen johta-
misen tason portaalla. Esimerkilld johtaminen muodostaa tdrkedn perustan kor-
keampien tasojen osaamisen johtamisen toteuttamiselle. (Viitala 2002.)

Myos Pan ja Scarbrough (1998) listaavat osaamisen johtajan tehtdviin esi-
merkilld johtamisen, organisaatiokulttuurin tukemisen, positiivisesti tiedon ja
osaamisen jakamiseen suhtautuvan ajattelumallin luomisen sekd osaamista ja tie-
don jakamista edistdvan ympaériston kehittdmisen. Rosen ym. (2007) taas nakevit
osaamisen johtamisen koostuvan esimerkilld johtamisesta, vision artikuloimi-
sesta, odotusten selventdmisestd sekd tunnustuksien ja palkintojen jakamisesta.

Viitalan (2002) mukaan esimiesten osaamisen johtamista voidaan kuvata
neljan eri tason avulla, joista ylin on ldhimpédnd osaamisen johtamisen ideaali-
mallia. Alimmalla tasolla ovat kollegat, jotka aktivoivat alaisiaan oppimiseen 14-
hinnd oman esimerkkinsa kautta. Luotsit edistdvat oppimisen suuntaa ja johtivat
alaisiaan esimerkilldan tyydyttavasti, kun taas kapteenit vastaavasti toimivat
vahvasti osaamisen johtamisessa esimerkilld johtamisen kautta. Ylimmalla ta-
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solla olevat valmentajat huolehtivat hyvin toiminnan suuntaamisesta ja ilmapii-
rin tukemisesta sekd huolehtivat tyydyttdvasti myos osaamisen kehittdmiseen
liittyvastd toiminnasta. Ylimmaén tason valmentajat toteuttivat osaamisen johta-
misessaan kaikkia osaamisen kehittimisen esimiestyon tehtdvakenttia vahin-
tdankin tyydyttavasti ja olivat ainoita, jotka onnistuivat tukemaan tydssaan myos
oppimisprosesseja. (Viitala 2002, 192.)

] Valmentajat
*Edistdvit oppimista
A | esimerkilldan,
selkiyttavat suuntaa,
4, | Kapteenit luovat oppimista
«Edistivit tukevaa ilmpiirid ja
| Luotsit oppimista tukevat .
Kollegat *Edistavat eShI(nerkilléiéin, Oppimisprosesseja
imi iyttavat
« Aktivoivat oppimista 5% YT
al ai;;;c;:a esimerkkilldinja ~ suuntaaja
omalla selkiyttavat huolehtiivat
esimerkilldan suuntaa ilmapiiristd

KUVIO 9 Osaamisen johtamisen tasot esimiestyossd (mukaillen Viitala 2002)

Edelld esitetty alleviivaa esimerkin, selkeiden suuntaviivojen ja oppimista tuke-
van ilmapiirin merkitystd osaamisen ja oppimisen tukemisessa. Sekd osaamista
tukeva johtajuus (knowledge leadership) yleisemmalld tasolla ettd erityisesti esimie-
hen roolien kautta tarkasteltuna, korostaa johtajuutta suuntaviivojen ja mahdol-
lisuuksien luomisena kontrolloinnin sijaan. Johtajuus ndyttaytyy valtuuttavana
ja tyontekijoiden osaamista ja oppimista fasilitoivana. Keskioon nousevat talloin
kysymykset yksilon ja organisaation oppimista edistdavéastd johtajuudesta seka
osaamisen kehittdmistd tukevasta oppimisen edistamisen toteutumisesta johta-
juuden ja esimiestyon kautta.

4.4 Osaamisen johtaminen hajautetussa ja virtuaalisessa tyodssd

Hajautetun tyon johtamiseen osaamisen ndkokulmasta on kiinnitetty vield ver-
rattain vdhdn huomioita akateemisessa tutkimuksessa. Toisaalta hajautuneisuu-
den ja virtuaalisuuden tuomat haasteet tiedon ja osaamisen jakamiseen on huo-
mioitu (mm. Skyrme 2000; Taskin & Bridoux 2010; Rosen ym. 2007), mutta va-
hemmaén huomioita on saavuttanut johtajuus ja sen merkitys osaamisen kehittéa-
miseen, jakamiseen ja siirtdmiseen hajautetun tyontekemisen ympéristoissa.
Osaamiseen ja sen johtamiseen liittyen etdtyotd on tutkittu lahinnéa tiedon siirta-
misen (esim. Taskin & Bridoux 2010), tiedon jakamisen (esim. Golden & Raghu-
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ram 2010; Rosen ym. 2007; Kauppila ym. 2011) ja tiedon saatavuuden niakokul-
masta (esim. Lee ym. 2007). Lisdksi osaamisen johtamisen informaatiojarjestel-
mét ja teknologiset vilineet ovat saavuttaneet jonkin verran kiinnostuksen koh-
teena (esim. Corso ym. 2006; Venkatesh & Speier 2000). Tutkimus on kuitenkin
keskittynyt pddasiassa teoreettiseen tarkasteluun, minkd vuoksi osaamisen joh-
tamisen tarkastelua hajautetun tyon kontekstissa voidaan pitdd mielenkiintoi-
sena lisdtutkimuksen kannalta.

Kolmen etédty6ta maarittelevan dimension on niahty vaikuttavan oleellisesti
osaamisen ja tiedon jakamisen haasteisiin etdtyossd. Etdtyon saannollisyys, etd-
tyoskentelypaikka sekd tyoyhteison ja etdtyontekijoiden suhtautuminen etédtyos-
kentelyyn kuvaavat nditd kolmea tiedon jakamiseen vaikuttavaa ulottuvuutta.
Etatyon sadnnollisyyden ja etdatyoskentelypaikan on kuvattu vaikuttavan tiedon
jakamiseen kolmella tavalla. Ensinndkin sdannollinen etdtyo vahentdd kasvok-
kaista kanssakdymistd, mikd edelleen vaikeuttaa yhteisten tavoitteiden ja arvojen,
yhteisen kielen ja yhteisten tarinoiden muodostumista etdatyontekijoiden ja ei-eté-
tyontekijoiden vilille. Nama tekijdat on ndhty merkittdvind tiedon jakamisen kan-
nalta. Toiseksi etdtyon on kuvattu heikentdvan organisaatioon identifioitumista
ja organisaation arvoihin sitoutumista. Kolmanneksi etdtyon on todettu vaikut-
tavan etdtyontekijoiden ja ei-etdtyontekijoiden vélisiin suhteisiin negatiivisesti
esimerkiksi luottamuksen vahenemisen kautta. Kolmantena tiedon jakamiseen
vaikuttavana dimensiona pidetty tyOyhteison ja etdtyontekijoiden etdtyohon
suhtautuminen voi vaikuttaa sithen, miten halukkaita tyoyhteison jdsenet ovat
jakamaan tietoa. (Taskin & Bridoux 2010, 2509-2512.)

Virtuaalisten tiimien ja hajautuneen tyon yleistyminen on lisannyt myos tie-
don ja osaamisen hajautumista, minkd on ndhty aiheuttavan monia organisatori-
sia ja johtamiseen liittyvid ongelmia. Tiedon hajautuneisuuden luomat ongelmat
on ndhty kolmenlaisina: tiedon jakajia on mééréllisesti paljon, tieto ja osaamien
on asymmetristd ja hajautuminen luo organisaatioon rakenteellista epdvar-
muutta. Tiedon jakajien suuri médaré lisdad tiedon kasittelyyn vaadittavia resurs-
seja, kuten aikaa ja huomiota. Lisédksi tiedon jakajien suuri méard vahentda 1a-
pindkyvyyttd ja yleiskuvan hallittavuutta. Tyon hajautuminen ja sen myo6ta kas-
vava tiedon epdsymmetrisyys vaikuttaa yksilon oppimismahdollisuuksiin, oppi-
mispolkuihin ja saa aikaan erilaistunutta tietoa ja osaamista seka tiedon ja ympa-
riston tulkitsemista. Tiedon asymmetrisyys vaikuttaa tehtdvien jakautumiseen ja
sen myotd rajoittaa tyontekijoiden toimintamahdollisuuksia. Se heikentdd mah-
dollisuuksia tekemisen kautta oppimiseen ja oppimis- ja kehittymismahdolli-
suuksia, silld tyotehtavéat ovat pitkille erikoistuneita ja tyo jakautunutta. Lisaksi
se mddrittelee, millaisia taitoja ja osaamista tyontekijan on mahdollista oppia.
Asymmetrisyyden on nihty siten heikentdvan oppimisen ja kompetenssien ke-
hittdmisen mahdollisuuksia sekd lisddvdn yksiloiden tulkintojen erilaisuutta
sekd osaamisen ja tietimyksen profiileja vaikeuttaen edelleen integraatiota orga-
nisaation eri toimijoiden valilld. (Becker 2001, 1039-1040.) Tiedon jakautuminen
lisdd my06s organisaation rakenteellista epavarmuutta (Tsoukas 1996), jolloin or-
ganisaation on vaikea tietdd, millaista osaamista ja tietoa silld on hallussa. Taman
on ndhty aiheuttavan ongelmia organisaation paatoksenteossa, silld kaikki paa-
toksenteon kannalta merkitsevé tieto ja osaaminen ei ole hallittavissa ja paatok-
senteonprosessissa huomioitavissa (Becker 2001, 1041).
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Rosen ym. (2007) sen sijaan tunnistivat virtuaalisia tiimejd ja niiden tiedon
ja osaamisen jakamista tutkiessaan yhteensd kuusi mahdollista estettd tiedon ja-
kamiselle. Varsin laajasti muussakin hajautunutta tyotd koskevassa tutkimuk-
sessa tunnistettu luottamuksellisten suhteiden rakentaminen (mm. Jarvenpdd &
Leidner 1999; Zaccaro & Bader 2003; Hakonen ym. 2004) ndyttdytyi yhtend osaa-
misen jakamiseen vaikuttavana tekijand. Taman lisdksi tyotehtdvien suorittami-
seen liittyvit aikataulupaineet, tiedon jakamisen kanavien teknologiapainottei-
suus sekd esimiehen tai tiiminvetdjan panostuksen ja kannustuksen puute tiedon
jakamiseen heikensivét osaamisen jakamista tiimin jasenten kesken. Virtuaalitii-
missd muiden tiiminjdsenten vahvuuksien ja osaamisalueiden tunteminen on
my0s helposti vajavaista, jolloin synergiaetujen saavuttaminen edellyttdisi jokai-
sen tiiminjdsenen vapaaehtoisuutta ja aktiivisuutta osaamisensa jakamiseen. Glo-
baalien, monen eri kulttuurin jdsenid yhdistdvien tiimien osaamisen jakamisen
ongelmaksi tunnistettiin lisdksi kulttuuriset ja kielelliset erot tiedon ja osaamisen
jakamisessa. (Rosen ym. 2007, 262-266.)

Etatyoskentelyn luonteenomaisuudet vaikuttavat myos osaamisen johtami-
seen, silld ajallinen ja fyysinen etdisyys sekd teknologiavilitteisyys osaltaan vai-
kuttavat myos kéytettdvissa oleviin osaamisen johtamisen kanaviin ja menetel-
miin. Vaikka hajautuneen tyon ympaéristossa osaamisen johtaminen on vield saa-
nut verrattain vahan huomioita, heijastavat aiemmat tutkimustulokset kuitenkin
osaamisen johtamisen huomioimisen ja sithen panostamisen tarkeyttd myos eta-
tyoskentelyssd. Taméan tutkimuksen myotd pyritddnkin osaltaan valottamaan
osaamisen kehittdmisen ja johtamisen merkitystd etdtyoskentelyssa.
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5 TUTKIMUSMENETELMA JA AINEISTO

5.1 Tutkimuksen metodologia

Tama tutkimus nojaa kvalitatiiviseen eli laadullisen tutkimusperinteeseen. Laa-
dullinen tutkimus keskittyy todellisen eldm&n kokonaisvaltaiseen kuvantami-
seen ja analysoimiseen sekd erilaisten merkitysrakenteiden esiin nostamiseen
(Hirsjarvi ym. 2009, 160-161). Myo6s taman tutkimuksen tavoitteena voidaan pi-
tdd erilaisten merkitysrakenteiden loytamistd sekd ilmion kokonaisvaltaista hah-
mottamista. Laadullisella tutkimuksella ei tavoitella objektiivisuutta, silld tutki-
jan arvot ovat vahvasti ldasna tutkimuksellisissa ratkaisuissa ja tulkinnoissa (Hirs-
jarvi ym. 2009, 161). Tassd mielessa tutkija on kiinted osa niin tutkimuksen meto-
dologiasia valintoja kuin myos tutkimuksen tuloksia ja niiden tulkintaa.

Laadullisuutta tarkemmin kaisilld olevaa tutkimusta luonnehtii narratiivi-
nen ldhestymistapa. Erityisesti viimeisten vuosikymmenten aikana narratiivi-
suus on saavuttanut suurta huomionarvoa organisaatio- ja johtamistutkimuksen
parissa (Gabriel 2015). Narratiivisuus on niin tutkimuksen metodologisena ke-
hyksend kuin laajemmin tietdmisen filosofiana varsin monitulkintainen. Laajim-
millaan narratiivisuudella voidaan viitata tietdmisen tapaan; ihmisten taipumuk-
seen jasentdd todellisuutta tarinoiden kautta (Bruner 1986). Tarinat kuvaavat
sekd sitd todellisuutta, jossa eldmme ettd tapaamme ymmartdd ja jasentdd tata
meitd ymparoivad todellisuutta (Ewick & Silbey 1995, 198). Kertomistamme ker-
tomuksista ja tarinoista heijastuu siten todellisuus siten kuin sen koemme, mer-
kityksellistimme ja ymmaérramme.

Epistemologisesta ndkokulmasta narratiivisuus pohjautuu ajatukseen sosi-
aalisesti konstruoituvasta todellisuudesta, jonka mukaan tietaimyksemme raken-
tuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ympéristomme kanssa. Toisin sanoen uni-
versaalia ja objektiivista totuutta ei ole mahdollista paljastaa, vaan todellisuu-
temme rakentuu subjektiivisista ja moninaisista totuuksista. (Ewick & Silbey
1995, 199.) Narratiivisuus ja narratiivinen tietdmisen tapa kytkeytyvit siten vah-
vasti kdynnissd olevaan tiedonkasityksemme muutokseen, jossa tietdminen on
oman ymmarryksemme kautta perusteltavissa olevaa totuuden ldhentymista
universaalin totuuden sijaan (ks. Nonaka & Takeuchi 1995).

Tutkimuksellisesta ndkokulmasta narratiivisuus laajimmillaan kuvaa kaik-
kia tarinamuotoisten tekstien tulkintaan tarkoitettuja menetelmid (Riessmann
2008, 11). Narratiivisen tutkimussuunnan ldhtokohtana pidetdan kertomusten
analyysia, jonka tarkoituksena on kertomusten ja niiden piirteiden ja rakenteiden
tutkiminen (Hanninen 2000, 16). Narratiivisuus tutkimuksellisena menetelmand
voidaan kuitenkin jakaa usealla eri tavalla, joista kenties tunnetuin on Polking-
hornen (1995) jako narratiivien analyysiin (analysis of narratives) ja narratiivi-
seen analyysiin (narrative analysis). Narratiivien analyysissd tutkimuksen koh-
teena ovat tarinat ja niiden rakentuminen, jolloin kertomusten kieli ja rakenne
ovat keskeisid analyysin kohteita (Ewick & Silbey 1995, 201). Talloin tutkija on
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kiinnostunut tarinoiden rakentumisesta sosiaalisessa toiminnassa sekd niiden ra-
kentamista identiteeteistd (Ewick & Silbey 1995, 201-202) sekd niiden luokitte-
lusta erilaisiin kategorioihin ja metaforiin (Heikkinen 2000, 52). Narratiivisessa
analyysissa tarinat ja niiden rakentuminen eivit ole niinkdan tutkimuksen kohde,
vaan tapa analysoida ja tutkia jotakin ilmioita (Ewick & Silbey 1995, 201). Narra-
tiivisessa analyysissa keskiossd on uusien tarinoiden konfiguroiminen aineistona
kaytettyjen tarinoiden pohjalta. Pyrkimyksend on siten tutkimusaineiston esitté-
minen uuden kertomuksen kautta. (Heikkinen 2000, 52.)

Narratiivisuuden rinnalla puhumme tarinallisuudesta ja kertomuksellisuu-
desta ja my0s varsinaisista narratiiveista kdytetddn vaihtelevasti nimitysta kerto-
mus tai tarina. Erityisesti kirjallisuustieteessd nama termit erotetaan selkeésti toi-
sistaan (Heikkinen 2001, 116), mutta tdssd tutkimuksessa tillaiselle jaottelulle ei
ndhdad tarvetta. Kertomus, tarina ja narratiivi ymmarretddn siten toistensa syno-
nyymeiksi, jotka kuvaavat kertomukselliseen muotoon saatettua puhetta tai teks-
tid. Ewick ja Silbey (1995, 200) méérittelevit narratiivin aiemman tutkimuksen
perusteella kolmen keskeisen piirteen kautta: tarinat kuvaavat valikoiden men-
neitd tapahtumia ja toimintaa, tarinassa tapahtumilla on ajallinen jarjestys ja ta-
rinan tapahtumilla ja henkil6illd on oltava jarkeva yhteys toisiinsa jonkin tarinan
ylittdvdn rakenteen kautta. Tarinaa on kuvattu myos juonelliseksi kertomukseksi,
jossa on alku, keskikohta ja loppu. Tdssad tutkimuksessa tarinaa ei kuitenkaan tul-
kita pelkastddn ajallisen rakenteen ja jdrjestyksen kautta, silld tarinankerronnan
ei ajatella kahliutuvan ajalliseen rakenteeseen, vaan muodostuvan Riesmannin
(1997) ajatuksen mukaisesti enemmaénkin tietyn aiheen ympirille.

Tédssd tutkimuksessa narratiivisuudella tarkoitetaan loyhasti kahta asiaa;
yhtddlta haastateltavien puheet ymmarretddn etdtyon ympdrille kutoutuneina
kertomuksina ja tarinoina, ja toisaalta kerdttyd aineistoa hyodynnetddn tutki-
muksessa erddnlaisten etdtyon mallikertomusten muodostamiseen. Narratiivi-
suus ei siten kuvaa niinkddn tarinoiden analyysid tai varsinaisten tarinoiden ra-
kenteiden tai kielen tulkintaa ja tutkimista, vaan tutkimuksessa kdytettyd aineis-
ton keruumenetelmdd sekd tulosten esittamistapaa tarinallisuuden muodossa.
Ndin ollen narratiivisuudella kuvataan osaltaan Polkinghornen (1995) ajatusten
mukaisesti narratiivista analyysid, jossa tarkoituksena tarinallisten aineistojen
esittdminen uusien tarinoiden konfiguroimisen kautta.

Narratiivisuuden ohella kasilld olevasta tutkimuksesta voidaan loytdd
myos tapaustutkimukselle ominaisia piirteitd. Tutkimuksen tarkoituksen ollessa
etdtyon verrattain kokonaisvaltainen tarkastelu finanssialan kontekstissa, voi-
daan tutkimuksen ndhda sisédltdvan tapaustutkimusta kuvaavia piirteitd, kuten
ilmion yksityiskohtaista ja ympéaristoonsad yhteydessa olevaa yksittdisen joukon
ja ilmion tarkastelua (ks. Hirsjarvi ym. 2009, 135). Tutkimuksella pyritdan kuvaa-
maan etdtyon ilmistd finanssialan kontekstissa keskittyen erityisesti osaamiseen
sekd johtajuuden ja tyoyhteison merkityksiin etdtyossd ja etdtyon osaamisessa.
Tapaustutkimuksen tarkoituksena useimmiten onkin ilmididen yksityiskohtai-
nen kuvailu ja merkitysten ymmaértdaminen kohdejoukon toiminnan tai tekstin
tulkinnan kautta (Hirsjdrvi ym. 2009, 166).
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5.2 Tutkimuksen aineisto

Tutkimuksen aineiston kerddminen toteutettiin teemahaastatteluin. Teemahaas-
tattelu on strukturoidun ja avoimen haastattelun viliin sijoittuva haastattelume-
netelmd, jossa haastattelu toteutetaan etukdteen suunniteltujen tutkimusongel-
man kannalta relevanttien teemojen varassa. Haastattelu ei perustu siten tarkko-
jen, ennalta madriteltyjen kysymysten esittimiseen, vaan pyrkii tarjoamaan haas-
tateltaville mahdollisuuden omien ndkemystensa ja kokemustensa vapaaseen il-
maisemiseen tiettyjen teemojen puitteissa (ks. Hirsjarvi ym. 2009, 208.) Perustelut
aineiston keruun valintaan ovat kahtaalla: tutkimusongelmaan haluttiin saada
mahdollisimman rikasta ja haastateltavista ldhtoisin olevaa kerrontaa, mutta toi-
saalta haluttiin varmistua tutkimusongelman kannalta relevantin ja riittavéan ai-
neiston saamisesta. Teemahaastatteluiden tarkoituksena oli tuoda finanssialan
etatyotd tekevan henkiloston ddni kuuluviin sekd kerdtd mahdollisimman ker-
ronnallista, tarinallista ja kokemuksellista aineistoa. Teemahaastattelurunko on
ndhtdvissi liitteend.

Tutkimuksen kohteeksi asetettiin etdtyo finanssialalla, minkd vuoksi myos
haastateltavat etdatyontekijdt valittiin useasta eri finanssialan organisaatiosta. Té-
maén avulla pyrittiin varmistamaan mahdollisimman havainnollisen ja todenmu-
kaisen kuvauksen muodostaminen finanssialan etdtyoskentelystd ja sen osaamis-
tarpeista. Aineiston kerddmiseksi suunniteltiin haastateltavan yhteensa 10-15 fi-
nanssialan etdtyontekijad. Haastateltavien 1oytamiseen ja rekrytoimiseen hyo-
dynnettiin Finanssialan Keskusliiton henkiloston kehittdmisen toimikuntaa,
jonka jasenet edustavat Suomen finanssitoimijoita. Henkiloston kehittamistoimi-
kunnan jdsenid pyydettiin marraskuussa 2015 ehdottamaan yhtiostdan 2-3 eta-
tyontekijad haastateltavaksi tutkimukseen. Valintakriteereiksi asetettiin verrat-
tain sdannollinen etdtyoskentely (vdhintddn kuukausittain) sekd mahdollisim-
man erilainen toimenkuva ja asema (toimihenkild, asiantuntija, esimies). Ndiden
kriteerien perusteella ehdotetuista henkiloistd oli tarkoitus valita mahdollisim-
man monimuotoinen haastattelujoukko. Yhteensa haastateltavia tarjottiin aika-
rajojen puitteissa 13, joten tarkempaa karsintaa taustatietojen perusteella ei ollut
tarpeellista tehdd. Aikarajan umpeutumisen jédlkeen tarjottiin vield neljdd haasta-
teltavaa, jotka kuitenkin jatettiin tutkimuksen ulkopuolelle aikarajoitteiden ja
haastattelujoukon paisumisen vuoksi. Lopulta tutkielmaan haastateltiin yh-
teensd 12 etdtyotd finanssialalla tekevdd tyontekijdd, jotka edustivat kahdeksaa
eri finanssialan organisaatioita.

Haastateltaviin oltiin yhteydessd ensimmadisen kerran marraskuussa 2015.
Haastateltaviksi tarjottuja etdtyontekijoitd pyydettiin tdyttdimddn taustatietoky-
sely, jolla pyrittiin hahmottamaan etdtyontekijoiden tyonkuvaan, tyokokemuk-
seen, etdtyontekemiseen ja esimerkiksi perhesuhteisiin ja koulutukseen liittyvia
tekijoitd. Taustatietokyselyn avulla oli tarkoitus myos valita lopulliset haastatel-
tavat tutkimukseen, mikili ehdokkaita olisi ollut tarvittavaa enemmain. Haastat-
telut toteutettiin joulukuussa viikolla 51 2015 neljdlld eri paikkakunnalla. Yksi
haastattelu toteutettiin haastateltavan kotona ja loput 11 heiddn tyopaikoillaan,
joko neuvotteluhuoneessa, aulatilassa tai haastateltavan omassa tychuoneessa.
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Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja niiden kesto vaihteli noin 35 minuutista aina
ldhes 120 minuuttiin.

Lopullinen haastattelujoukko koostui yhteensa 12 finanssialan tyontekijastd,
jotka tyoskentelivat vahintddan kuukausittain etdnd. Yksi haastateltavista ei haas-
tatteluhetkelld tehnyt varsinaista etdtyotd, mutta hanelld oli aiempaa kokemusta
etdtyostd finanssialalla, ja hdn tyoskenteli sdannollisesti etdnd tydajan ulkopuo-
lella. Haastateltavista kolme tydskenteli noin puolet tydajastaan etdnd, kun taas
yksi kertoi tyoskentelevinsa lahes koko tydaikansa etdnd. Kolme haastateltavista
tyoskenteli muutaman pédivan kuukaudesta etdné ja kolme viikoittain vahintaan
yhden pédivén.

Haastateltavista 11 olivat naisia ja yksi oli mies. ldltddn haastateltavat olivat
38 ja 53 ikdvuoden viililld, keski-idn ollessa 47 vuotta. Kaksi haastateltavista tyos-
kenteli toimihenkilotehtdvissd, seitsemdn asiantuntija- ja kolme esimiestehtd-
vissd. Suurin osa haastateltavista tydskenteli yhtidtasolla, mutta kaksi haastatel-
tavista edusti keskusyhteistjd. Haastateltavista viisi tyoskenteli pankki- ja rahoi-
tussektorilla, viisi vakuutus- sekéd kaksi arvopaperisektorilla. Tyokokemusta kai-
killa oli vahintdan 10 vuotta aina yli 30 vuoteen asti, mediaanin ollessa 20-30
vuotta. Alla olevaan taulukkoon on koottu haastateltavien taustatietoja havain-
nollistamaan haastattelujoukkoa.

TAULUKKO 6 Haastatellut finanssialan etdtydntekijat

Haasta- ki Sektori Toimenkuva Tyokoke- Etityon sdannolli-
teltava mus Syys
1 52 Vakuutus Vakuutustoimi 20-30 Noin puolet tyo-
vuotta ajasta
2 49 Vakuutus Vakuutustoimi Y1i 30 Noin puolet tyo-
vuotta ajasta
3 39 Vakuutus Vakuutustoimi 10-15 Koko tal,,l a'hes koko
vuotta tybajan
4 38 Pankki Markk1no1r'1t1 ja 15-20 Muutaman pédivian
myynti vuotta kuukaudessa
. Henkilostohallinto Yli 30 Muutaman péivan
> >3 Pankki ja yleishallinto vuotta kuukaudessa
6 49 Pankki ~enkilostohallinto o 20-30 Viikoittain
ja yleishallinto vuotta
7 49 Arv - Henkilostohallinto 20-30 Korkeintaan pdivan
opape ja yleishallinto vuotta kuukaudessa
. o . 20-30 Muutaman pédivan
8 47 = Arvopaperi Sijoitustoimi vuotta uukaudessa
- Y1i 30 e
9 56 Vakuutus Kielipalvelut Viikoittain
vuotta
10 49  Vakuutus ICT 20-30 Alle puolet tyo-
vuotta ajasta
11 43 Vakuutus Vakuutustoimi 20-30 Vuko'l.ttam (3pva
vuotta viikossa)
12 45~ Pankki/ra- Rahoitustoimi 20-30 Viikoittain

hoitus vuotta
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5.3 Aineiston analysointi

Laadullisen aineiston analyysimenetelmien valikoima on laaja ja verrattain 16y-
hérajainen. Laadullisen aineiston analyysin tarkoitusta voidaan kuitenkin aina
pitdd kahdenlaisena; yhtaalta tarkoituksena on pelkistda késilld olevaa aineistoa
ja toisaalta kyetd 1oytamaan ratkaisu esitettyyn ongelmaan (Alasuutari 1999, 39-
48). Pyrkimyksend on kiinnittdd huomio aineistossa asetetun tutkimusongelman
kannalta merkittdviin seikkoihin valitusta teoreettismetodologisesta nakokul-
masta kdsin. Aineiston pelkistdmisen tarkoituksena on aineiston muovaaminen
hallittavampaan muotoon, jonka seurauksena aineistossa ilmenevid seikkoja on
mahdollista yhdistelld ja vertailla. (Alasuutari 1999, 39-48.) Ennen varsinaista
analyysid aineisto on kuitenkin muunnettava kasiteltavissa olevaan muotoon (ks.
Hirsjarvi ym. 2009; Eskola & Suoranta 1998, 69), minkd vuoksi nauhoitettu haas-
tatteluaineisto litteroitiin kirjalliseen muotoon sanatarkkuudella.

Tassd tutkimuksessa aineisto analysoitiin pddosin teemoittelun ja tyypitte-
lyn keinoin. Aineiston tematisointi onkin usein ensimmdinen askel laadullisessa
analyysissd, silld sen avulla aineistosta on mahdollista nostaa esille tutkimuson-
gelmaa valaisevia ja aineistossa toistuvasti esiintyvia teemoja (Eskola & Suoranta
1998, 126). Usein pelkkd teemoittelu ei tarjoa riittdavan syvallistd aineiston ana-
lyysid, vaan nostaa aineistosta esille ainoastaan sitaattikokoelmia, jotka kylla ku-
vaavat aineistoa, mutta eivit varsinaisesti etene analyysissa tulkintaan ja havain-
tojen yhdistelemiseen (Eskola & Suoranta 1998, 126). Teemoittelua onkin tdssa
tutkimuksessa hyodynnetty tutkimuksen kannalta oleellisten aiheiden tunnista-
miseen ja luokittelemiseen seké aineiston pilkkomiseen analyysi- ja tulkintakehi-
kon mahdollistamiseksi.

Aineiston analysoinnissa pyrittiin etenemddn syvemmaille tyypittelyn
avulla. Tyypittelyn tarkoituksena on tunnistaa aineistosta samankaltaisuuksia,
toisin sanoen tiivistdd ja tyypillistdd aineistoa (Eskola & Suoranta 1998, 131). Toi-
saalta tyypittelyn keinoin voidaan aineistosta nostaa esille myos tyypillisesta
poikkeavia tapauksia ja rikastaa ndin analyysid sekd kyseenalaistaa olettamuksia
(Eskola & Suoranta 1998, 131). Joukosta poikkeavuutta pidettiin myos tdamaén tut-
kimuksen kannalta mielenkiintoisena ja tulkintaa rikastuttavana, minka vuoksi
tyypillistamisen ohella kiinnitettiin huomioita myos poikkeavuuksiin. Aineistoa
tiivistdvat ja havaintoja yhdistelevit tyypit voidaan rakentaa ainakin kolmen eri
lahestymistavan kautta: autenttisten tyyppien, yhdistettyjen tyyppien sekd mah-
dollisimman laajojen tyyppien avulla (Eskola & Suoranta 1998, 131-32). Tassa tut-
kimuksessa ldhestymistapa tyypittelyyn oli yhdistettyjen tyyppien muodostami-
nen, jossa mukaan tyyppeihin otettiin vain kaikissa tai suurimmassa osassa vas-
tauksia ilmenneitd seikkoja sdilyttden ndin esitettyjen tyyppien totuudenmukai-
suuden ja kuvaavuuden korkeana. Toisaalta aineistosta esille nousseet poik-
keavuudet voitiin sisdllyttdd tyypittelyn ja analysoinnin myotd koostettuihin
mallikertomuksiin, jotka kuvaavat kolmea erilaista etdtyotarinaa.

Laadullisen aineiston analyysissd aineiston huolellinen ja toistuva lukemi-
nen on oleellinen osa analyysin rakentumista. Tdssd tutkimuksessa analyysin en-
simmadisend vaiheena oli tunnistaa tutkimusongelman kannalta relevantit kohdat
aineistoa huolellisesti lukemalla. Koska tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita
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osaamisesta, johtajuudesta ja tyoyhteisostd etdtyossd, ohjasivat ndma teemat vah-
vasti myos aineiston lukua ja siihen perehtymistd. Aineiston lukemisen kautta
pyrittiin tunnistamaan kaikki ne osat, joissa etdtyontekijat puhuvat osaamises-
taan, johtajuudesta seka tyoyhteisostda. Nama kohdat merkittiin aineistosta eri va-
rein ja koottiin omiin ryhmiinsa luokittelua varten. Tamén jalkeen luokkien sisél-
tamid tekstikatkelmia luettiin huolellisesti ja toistuvasti ldapi pyrkien tunnista-
maan luokkien sisdltd uusia teemoja. Ndin aineistoa lukemalla tunnistettiin kaksi
osaamista kuvaavaa yldluokkaa: yksilbosaaminen ja kollektiivinen osaaminen,
jotka edelleen jakautuivat useampaan osaamisen sisdltod kuvaavaan teemaan.
Yksiloosaamisen alle tunnistettiin itsensd johtamisen, ammattiosaamisen, tekni-
sen osaamisen, sosiaalisen osaamisen ja jatkuvaan kehitykseen liittyvan osaami-
sen teemat. Kollektiivinen osaaminen taas jakautui tyoyhteison osaamiseen ja or-
ganisaation osaamiseen. Aineistosta haluttiin kuitenkin timdn teemoittelun li-
sdksi tunnistaa tarkemmin kutakin teemaa kuvaavia kompetensseja, minka
vuoksi teemojen kaisittelyd jatkettiin tyypittelemalld niissd esiintyvid tarkempia
osaamiskuvauksia. Aineistosta havaitut osaamiskuvaukset taulukoitiin kunkin
teeman alle ja edelleen ndista kuvauksista koottiin yhdistelemalld tarkemmin ky-
seistd teemaa kuvaavia kompetensseja. Tyypittelyn keinoin muodostetut kompe-
tenssit haluttiin nimetd mahdollisimman kuvaavasti, minka vuoksi kompetenssit
pyrittiin nimedmé&an kyseisen kompetenssin toiminallisen, tiedollisen ja asenteel-
lisen puolen huomioiden. Yksilokompetensseja voitaisiin nimittdd myos osaa-
mistyypeiksi ja kollektiivisen osaamisen kompetensseja osaamisalueiksi.

Osaamisen analysoinnin jdlkeen jo luokiteltua ja tyypiteltyd aineistoa hyo-
dynnettiin mallikertomusten rakentamiseen. Mallikertomusten avulla haluttiin
nostaa esille kolme haastattelujen myota tunnistettua etédtyotarinaa, jotka kuvaa-
vat kolmea erilaista suhtautumista ja ndkemystd etdtyostd. Mallitarinat koottiin
aineistoa huolellisesti lukemalla ja haastattelun aikana tulleiden vaikutelmien
perusteella. Haastatteluissa haastateltavista tulleet vaikutelmat auttoivat erityi-
sesti haastateltujen etdtyontekijoiden asemoimisessa etdtychon suhtautumisen
osalta. Aineistoa lukemalla ja tyypittelemalld kyettiin tunnistamaan kolme eri-
laista ndkemystd etdtyostd, jotka kuvaavat yhdistetysti haastateltujen etdtyonte-
kijoiden kasityksid etdtyostd. Kukin kertomus on muodostettu kolmen tai neljan
etatyontekijan haastattelun perusteella, jolloin haastattelut jakautuvat kolmeen
erilaiseen tarinaan ja niiden kuvailuun. Jotkin haastatteluista asettuivat mallita-
rinoiden vilimaastoon, jolloin ndiden haastattelujen sisdltod hyodynnettiin osit-
tain molemmissa tarinoissa. Voimaantumiskertomus kuvaa kaikista positiivisim-
min etdtyohon suhtautuneita ja sitd eniten tekevien etdtyontekijoiden etdtyotari-
naa, motivoitumiskertomus etatyohon hyvin positiivisesti, mutta myos sen rajoit-
teet ja ongelmat tiedostavaa etdtyotarinaa ja varautumiskertomus etatychon ver-
rattain positiivisesti, mutta vield varauksellisesti suhtautuvia ja hyvin vdhéan eté-
tyotd tekevien etdtyotarinaa.

Tunnistetut osaamisteemat ja kompetenssit sekd aineiston perusteella muo-
dostetut mallitarinat kuvataan tarkemmin seuraavassa luvussa.
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6 ETATYO OSAAMISEN YMPARISTONA FINANS-
SIALALLA

6.1 Osaamisteemat etityossd

Haastattelujen myotd aineistosta tunnistettiin seitsemdn keskeistd osaamisalu-
etta, jotka toistuivat kaikkien tai ldhes kaikkien haastateltavien puheissa. Viisi
nédistd osaamisalueista kuvaa yksilon osaamista ja kompetensseja ja kaksi kollek-
tiivisia, koko tyoyhteisoltd tai organisaatiolta vaadittavia kompetensseja. Haas-
tattelujen myotd etdtydssd vaadittava osaaminen kulminoituu viiteen osaamis-
alueeseen: itsensd johtamiseen, ammattiosaamiseen, teknisen osaamiseen, sosi-
aalisen osaamiseen sekd jatkuvaan kehitykseen liittyvddn osaamiseen. Ndiden
osaamisteemojen alle tunnistettiin aineiston perusteella erilaisia osaamistyyp-
pejd, jotka kuvaavat tarkemmin etdtyotdtekevien ndkemyksid osaamisteemojen
sisdllostd. Osaamisteemojen tyypittelyt eivit ole toisiaan poissulkevia, vaan ku-
vaavat laajasti etdatyossd merkittdavand pidettyja kompetensseja. Toisin sanoen
tyypit pyrkivdt kuvaamaan jokaista osaamisteemaa mahdollisimman laajasti,
mutta samalla luotettavasti. Alla olevaan taulukkoon on koottu kaikki yksilo-
osaamisen alle lukeutuvat osaamisteemat sekd jokaisen osaamisteeman alle tun-
nistetut kompetenssit.

TAULUKKO 7 Yksiloosaamisteemat ja kompetenssit

YKSILOOSAAMINEN
Itsensi johta- Ammattiosaami- Tekninen Sosiaalinen Jatkuva kehi-
minen nen osaaminen osaaminen tys
Taitava organi- = Ammattitaitoonsa Jdrjestelmien | Kuulumisten Positiivisesti
soija luottava osaaja kyselija asennoituva
Ajankdyton hal- Asiantuntija Tyovilineiden Verkosto-osaaja Muutosvalmis
litsija hallitsija mukautuja
Tunnollinen Tehtdvansa ym- Sahkoisten Aktiivinen vuo- Neuvokas on-
vastuunkantaja  maértava kanavien hyo- = rovaikuttaja gelmanratkai-
dynt&ja sija
Itseohjautuva Sosiaalisesti Aktiivinen
tavoitteiden alykas osaamisen ke-
saavuttaja hitt&ja
Tyokuorman

hallitsija
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Yksiloosaamisen ohella aineistosta tunnistettiin kollektiiviseen osaamiseen liitty-
vid osaamisalueita. Kollektiivinen osaaminen jakautui kahdelle tasolle: tyoyhtei-
son tai tiimin osaamiseen sekd organisaation osaamiseen. Molempien ndiden
osaamistasojen alle oli analyysin my6td tunnistettavissa kolme osa-aluetta, jotka
etatyontekijat kokevat merkityksellisind etdtyoskentelynsd kannalta. Alla ole-
vassa taulukossa on esitelty sekd tyoyhteison osaamiseen ettd organisaation osaa-
miseen liitetyt aineiston analyysin my6td tunnistetut teemat.

TAULUKKO 8 Kollektiivisen osaamisen osaamisteemat ja -alueet

KOLLEKTIIVINEN OSAAMINEN

TyoOyhteison osaaminen Organisaation osaaminen
Tiimihenki Osaamisen kehittiminen etdtyohon
Luottamus ja yhteisty© Yhteiset pelisddnnot ja toimintamallit

Aktiivinen osaamisen ja tiedon jakaminen = Organisaatio- ja johtamiskulttuurin kehit-
tdminen

6.2 Yksiloosaaminen

Osaaminen ndyttaytyi haastateltavien puheissa hyvin merkityksellisend tekijana
etatyoskentelyn kannalta. Jokainen haastateltava tunnisti osaamisen merkityk-
sen, mutta itse osaamisen artikulointi ja sen sisdllon madrittely osoittautuivat
verrattain haasteellisiksi tehtdviksi. Erityisen vaikeaa haastateltavista oli erottaa,
miten osaaminen etdtyossd ja tyopaikalla tehtdvdssa tyossd poikkeavat toisistaan.
Kuitenkin haastateltavien puheista, kertomuksista ja esimerkeistd oli tunnistet-
tavissa viisi eri teemaa, joista erityisesti etdtyon kannalta merkittdvd osaaminen
ja kompetenssi rakentuvat. Jokaista ndistd teemoista voidaan lisdksi tarkemmin
kuvata erilaisilla osaamistyypeilld, jotka edustavat nimensa mukaisesti tyypilli-
simpid kompetensseja, valmiuksia tai taitoja, joita menestyksekis etdatyoskentely
vaatii. Huomionarvoista on, ettd osaaminen koettiin pohjimmiltaan hyvin sa-
manlaiseksi etdtydssa kuin varsinaisella toimistolla tyoskentelyssakin. Joidenkin
osaamisalueiden koettiin kuitenkin korostuvan etdtytssa varsinaista tyopaikalla
tapahtuvaa lasndty6td enemman.

6.2.1 Itsensd johtaminen

Itsensd johtamisen teema oli tunnistettavissa jokaisesta haastattelusta. Etdisyys
niin kollegoista kuin esimiehistdkin koettiin tyontekijan itseohjautuvuutta ja it-
sendisyyttd korostavana tekijand. Itsensd johtamiseen liitettiin kuitenkin my®os
muitakin keskeisid kompetensseja ja valmiuksia, jotka ovat keskeinen osa eté-
tyOssd suoriutumista ja siind menestymistd. Ndistd haastatteluista tunnistetuista
itsensd johtamisen teemaan liitetyistd taidoista ja valmiuksista muodostettiin
yleisempid tyyppejd, jotka kuvaavat tiivistetysti tyypillisimmin itsensd johtami-
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sen osaamista etdatyontekijoiden ndkokulmasta. Analyysin my6td aineistosta tun-
nistettiin taitavan organisoijan, ajankdiyton mestarin, tunnollisen vastuunkantajan, tyo-
kuorman hallitsijan ja itseohjautuvan tavoitteiden saavuttajan osaamistyypit.

Taitava organisoija. Tyon organisointi ja tyotehtdvien priorisointi nayttaytyivét
etatyontekijoiden puheissa keskeisend osana etdtyontekemistd. Etdatydssda oman
tyon hallinta ja jarjestdiminen olivat haastateltavien ndkemysten mukaan merkit-
tavid tekijoitd etdtyon onnistumisen kannalta. Etdatyontekijan itsensd vastuulla on,
kenties jopa tavallista varsinaisella tyontekopaikalla tapahtuvaa tyotd enemmaéan
oman tyon organisointi ja tyotehtdvien jarjesteleminen kiireellisyyden, tairkeyden
ja ajankaytollisten resurssien perusteella.

..se et osaa priorisoida niitd asioita, ettd tietdd milld on oikeesti kiire ja mill4 ei, sahko-
postia tulee koko ajan et pitdd loytdd sieltd se et missd deadline nyt ja missd tammi-
kuun lopussa ja sitten se et kuinka, pitdd vdhén jo ennakoida et kuinka kauan sen
asian tekemiseen menee aikaa, koska se pitédd alottaa, et pitddko alottaa heti vaikka
siind on viikko aikaa vai voiko odottaa sithen perjantai-iltapdivddn ja alkaa sitten te-
kemadan sit. (H3)

Monille haastateltavista olikin kehittynyt omanlaisia tyoskentelytapoja, joiden
avulla he jarjestivdat omaa tyotddan asiakkaiden tai muiden sidosryhmien sekéd
oman aikataulunsa kannalta toimivaksi kokonaisuudeksi. Kiire ja ad-hoc vaihtu-
vat tilanteet maadritteliviat haastateltavista monen ty6pdivad, jolloin tehtdvien
priorisointi ja kokonaisuuden hallitseminen ovat keskeisessd roolissa myos eté-
tyontekemisessa.

..sdhkoposti aika vallitsevassa asemassa et ma perkaan niinkun sitd ldpi, katon mita
sieltd on tullu mut mul on kyl aina suunnitelma et mitd ma sind pdivana teen ja kay-
tan noita outlookin tehtédvid, et ma liputan niitd eripdivilld, mé pidén sitten kyl ma
katon sen sdahkopostin jalkeen sen tehtdvilistan, et mitd ma oon niinkun tekemdéssa ja
ldhen sitd mukaa tekeen.. (H10)

Ajankadyton mestari. Suunnitelmallisuus ja sen merkitys etdtyon tai yksittdisten
etatyopdivien onnistumisen kannalta toistui ldhes jokaisen etdtyontekijan pu-
heissa. Etdatyontekemisen ndhtiin vaativan kykyad suunnitella omaa pédivaansa ja
tyotansd pdivdtasolla, mutta myos pidemmalld ajanjaksolla. Monet vahemmaéan
etatyotd tekevistd haastateltavista suunnittelivat etdtyopdivadnsa siirtden tiettyjd
keskittymistd tai rauhoittumista vaativia tyotehtavid etdtyopdivélle. Toisia tyo-
tehtdvid he taas pyrkivat suorittamaan varsinaisella tyopaikalla ollessaan.

.md tieddn et ma oon vaikka maanantai tiistai keskiviikko etdnd ettd mé teen jotain
tiettyd tyotehtdvid ja sit jatdn ehkd jotain torstaille ja perjantaille riippuen siit4 et jos
tarviin asiantuntijan apua. (H1)

Enemmin etdtyotdtekeville suunnitelmallisuus merkitsi enemmén péivittdista
ajankdyton hallintaa ja kykya rytmittdd tyotd erilaisten tyotehtdvien ja tapaamis-
ten, palaverien ja konsultointia vaativien tehtdvien osalta sekd toisaalta myos
oman vapaa-ajan kannalta.
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Et tavallaan niinku kaikki ovat kiireisid, silld tavalla sun tdytyy osata kattoo kalente-
reita ja vaha niinku suunnitella sitd et missd vaiheessa sa tarvitset sitd taisen vastauk-
sen ja ndin ettd et se on ehkd siind niit sellasia asioita mitd. (H1)

Laitat pyykit koneeseen ja sit ne on sielld ja teet normaalisti tdité ja sit kdyt ripusta-
massa pyykit kun ohjelma on valmis.. (H3)

Tunnollinen vastuunkantaja. Etatyota tehddan usein fyysisesti ja ajallisesti eri
paikassa esimieheen ja muuhun tydyhteisvon ndhden, minka vuoksi vastuun-
tuntoisuus ja vastuullisuus ndyttaytyivdat merkittdvind etdtyontekijan ominai-
suuksina. Etdtyossd vastuun tyon suorittamisesta ja tulosten aikaansaamisesta
nahtiin olevan pitkille etdtyontekijalla itselldén, jolloin etdtyontekijan tunnolli-
suuden ja vastuullisuuden koettiin olevan merkittdvdssd asemassa. Monet haas-
tateltavista puhuivat itsekontrollista; tyontekijan on kyettdva olemaan la-
pindkyva tyossddn sekd tekemddn sovittuja asioita jatkuvan valvonnan puutteel-
lisuudesta huolimatta.

Et otat asenteen et ei vaan kauniita ja rohkeita katellaan sielld paivasaikaa ja valilla
laitetaan sormi lyncin pdélle et se pysyis vihreena.. (H10)

Etdtyotd enemman ja sdannollisemmin tekevét eivat kokeneet titd erityisend on-
gelmana, kun taas vahemman etdtyotd tekevit ja erityisesti esimiesasemassa
tyoskennelleet haastateltavat nékivit etdtydssd vaaran vadrien asioiden tekemi-
sen urille ajautumisesta.

Itseohjautuva tavoitteiden saavuttaja. Tyon suorittamisen etdnd koettiin koros-
tavan ennen kaikkea tyontekijan itseohjautuvuutta ja oma-aloitteisuutta. Tyon
organisoinnin, tyotehtdavien suorittamisen ja toisaalta mahdollisten eteen tule-
vien ongelmatilanteiden ratkaisemisen kannalta etdtyontekijéltd odotettiin ko-
rostunutta oma-aloitteisuutta ja itsendisyyttd. Tahdn haastateltavat liittivat pu-
heissaan my6s kyvyn tyoskennelld tavoitteellisesti pyrkien omassa tydssadan ase-
tettuihin tavoitteisiin niin pdivd- kuin vuositasollakin. Tavoiteasetannan kautta
johtaminen nédyttaytyikin monen haastateltavan puheissa erityisen merkittavana;
etatyontekijdlle tulee asettaa tavoitteet, jotka antavat raamit tyon suorittamiselle,
mutta samalla mahdollistavat myos liikkumavaran toteutuksen tavoissa.

...vdahdn semmosta niinkun vapautta et si tiedat kuitenkin ne tavotteet ja pyrit niihin,
mut se ei kuitenkaan tarkota sitd et sd oot kaheksasta viiteen tdilld, vaan se tarkottaa
sitd et ne pystyy tekeen kotona nopeemmin, nopeemmassa ajassa ja vélilld voi olla
kiva tehd lauantaiaamuna tyot ja kukaan ei kysele et, millon si teet ne tyot... (H6)

Monet haastateltavista kertoivat itse seuraavansa aktiivisesti tyotddn ja tavoittei-
den saavuttamistaan seké toisaalta asettavansa myos itse itselleen jatkuvasti pie-
nempid, pdivé- ja viikkokohtaisia tavoitteita.

Et mul on aina niinkun tavote tyopdivélle, joskus onnistuu ja joskus tulee sit niitd ha-
tdjuttuja et ei onnistu, niin sitten m4d taas liputan ne seuraavaan ajankohtaan. (H10)
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Tyokuorman hallitsija. Monelle haastateltavista etdtyo tarkoitti tehokkaampia
ja tuloksellisempia, mutta myos helposti pitkiksi ja tauottomiksi venyvia tyopdi-
vid. Osa koki saavuttavansa erddnlaisen flow-tilan etdnd tyoskennellessdédn, jol-
loin tyontekemistd oli vaikeampi keskeyttdd normaalin pdivittdisen tyodajan tay-
tyttyd. Moni koki my0s lukevansa sahkoposteja ja hoitavansa muita pienid tyo-
asioita illalla tyon tekemisen jo lopetettuaan. Tyon ja vapaa-ajan erilldan pitami-
nen ndyttaytyi siten melko haasteellisena, mutta toisaalta moni haastateltavista
koki sen johtuvan enemman tydeldmén laajemmista muutoksista kuin etdtyostd
itsestdan.

No joo siis kylldhdn se tyd on niinkun tuntuu, ettd se ty6 on osa sitd vapaa-aikaa ja
mé oon huomannu senkin ettd mulla on jotenkin niinkun vaistomaisesti, niinkun
mulla hiipii yhtakkia tdd kannykka on kddessa ennen, kun mé edes tajuun ni mé oon
kattomassa meilejd. (H7)

Etatyontekijat pitivat kuitenkin tdrkednd oman jaksamisensa tarkkailua ja tyon ja
vapaa-ajan jonkinasteista erottamista toisistaan. Tarkednd pidettiin kykyé hallita
omaa tyokuormaa ja rytmittdd tyotd oman jaksamisen kannalta. Tdssd suhteessa
etdtyo tarjosi monille myos mahdollisuuden pysyé ajan tasalla oman tyonsa ko-
konaisuuden suhteen rauhallisempien ja tehokkaampien etdtyopdivien vuoksi
sekd rytmittdd tyotd toimisto- ja kotipdivien osalta omaa jaksamista tukevalla ta-
valla.

..siind pystyy niinkun palauttamaan sen oman tyopoytansé siihen et s ymmarrit et
missd sd meet ja miten sd, prioirisoimaan omia tekemisidnsa ja saattamaan niita lop-
puun niinkun hallitusti, et tota ne on ddrettoman tehokkaita tyopdivid.. (H12)

...se on mulla vdhdan semmonen henkireikékin et sit mulla on taas melki jokanen ilta
harrastus missda ma oon kuudelta viimestda niin mun on pakko teha aika tehokkaasti.
(H10)

6.2.2 Ammattiosaaminen

Itsensd johtamisen ohella toinen ldhes jokaisen haastateltavan puheissa esiinty-
nyt osaamisteema oli ammattiosaaminen. Ammattiosaaminen ymmarretdaan
tdssd yhteydessd melko suppeaksi, ldhinnd tyotehtdvien sisdltoon ja suorittami-
seen liittyviksi tietotaidoksi. Ammattiosaaminen ndyttaytyy siten enemmaénkin
juuri kyseiseen tehtdvddn ja tyohon kytkeytyvand osaamisena kuin laajempaan
tyonteon kontekstiin yleistettdvissd olevana osaamisena. Ammattiosaaminen
ndhtiin erittdin keskeisend osaamisalueena etdtyossa -aloittelijoille tai vasta or-
ganisaatioon liittyneille uusille tyontekijoille etdtyon ei koettu soveltuvan. Am-
mattitaitoonsa luottava, tehtidvinsd ymmidrtivi ja asiantuntija kuvaavat tarkemmin
ammattiosaamiseen etdtyon kannalta liitettyd keskeistd osaamista.

Ammattitaitoonsa luottava. Etdtyo ndyttdytyi haastateltavien puheissa erityi-
sesti tyontekijan itsendisyyttd korostavana. Haastateltavien mukaan etétyo vaatii
rohkeutta ja kykya tyoskennelld itsendisesti, tehd4 itsendisid paatoksia sekd luot-
taa omaan ammattitaitoonsa ja osaamiseensa.
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Mai halusin olla niin varma ennen ku maé ldhen siihen, et varmaan jos maé oisin aika-
semmin ldhteny niin mé oisin ldhteny paljon heikommin. (H2)

Jokaisen ratkaisun tekemiseen ja tehtdvan suorittamiseen ei voi kysyd apua kol-
legalta yhtd helposti kuin toimistolla. Etdtyontekijdlld on siten haastateltavien
mielestd oltava varmuus ja luotto omien ratkaisujen ja paddtosten tekemiseen
tyoskennellessddn etdnd. Uusien, vasta organisaatioissa aloittaneiden ei nahty
ymmartavan vield riittdvan hyvin kaikkia organisaation toimintatapoja voidak-
seen tydskennelld tehokkaasti etdna.

..sitten silld tavalla tai hirveesti tarvis apua niinkun kollegoilta niin se ei sit valtta-
maéttd ehkd toimis jos tuntee itsensd hirveen epavarmaksi.. (H1)

...et osaa ne tyonsd ja suoriutuu tyotehtdvistd ilman, ettd joku on siind kokoajan vie-
ressd ja neuvoo. Et ehkd jos nyt ajattelee niin, ihan jos vasta on alottanu, jossain uu-
dessa tehtdvéssd niin on ehkd vihdn vaikee tehd etdnd toitd... (H3)

Tehtdviansd ymmartiva. Omaan ammattitaitoonsa luottamisen ohella tarkedand
pidettiin tyontekijdn riittdavan syvaéllistd omien tyttehtdviensd ymmértamista.
Etatyontekijdlle on oltava selvd, mitd hdaneltd odotetaan, millaisia asioita hdnen
tyotehtdviinsd kuuluu ja millaisia tuloksia hdnen tulisi tyollddn saavuttaa. Tahan
toki kytkeytyy vahvasti myos esimiesten ja johdon tasolta méériteltdva selked ja
tyontekijan hahmotettavissa oleva tavoiteasetanta, mutta myos etdtyontekijan
oma syvéllinen ymmarrys tyontehtdvansa tarkoituksesta, sisdllostd ja laajem-
masta yhteydestd esimerkiksi tyoyhteison muiden jasenten tychon ja organisaa-
tion toimintaan.

No tota etdtyossad kylld tarvitaan hyvd ymmarrys siitd ettd mitd multa tai siltd tyonte-
kijéltd niinkun odotetaan... (H7)

...tietysti se, ettd ymmartdd sen perustyonsd, se tydbosaaminen... (H3)

Asiantuntija. Etdtyossd oman tyon sisdllon ja tehtdvien korkeatasoinen osaami-
nen ja hallitseminen nayttaytyivit keskeisind etdtyon mahdollistavina tekijoina.
Suurimmassa osassa haastatteluista etdtyontekijdt viittasivat laajaan ja syvalli-
seen omaan tyohon liittyvddan osaamiseen. Tamd nakyi myos haastateltavien
taustatiedoissa: kaikilla haastateltavilla oli vahintdan 10-15 vuoden ty6ura taka-
naan suurimmalta osin saman toimialan tehtadvistd. Kaikki paljon etdtyotatekevat
olivat lisdksi toimineet samassa tehtdvassd yli 2 vuotta, useimmat jopa 5-10
vuotta.

...mut sitten kun ikddnkun sellanen senioritason asiantuntija tietyll4 lailla ja pystyy
tekeen itsendisesti toitd, niin sitten siind ei mun mielestd oo mitddn ongelmaa... (H3)

Vaikka kaikki eivit tehneet etédty6td varsinaisessa asiantuntijan roolissa, nayttay-
tyivdt he oman osaamistasonsa ndkokulmasta asiantuntijoina. Asiantuntijuuteen
liitettiin myos kyky hankkia ja jalostaa itse tarvitsemaansa tietoa ja soveltaa sita
oman tyonsd suorittamiseen. Lisdksi korkeaan ammattitaitoon liitettiin myos
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kyky ymmartdd tyon tilannetekijoitd ja soveltaa omaa tyontekemistddan vallitse-
viin olosuhteisiin - milloin etédty® oli soveltuva vaihtoehto tyontekemiseen ja
mitkd asiat tuli taas hoitaa paikan paalld kasvotusten.

...itse hankkimaan sité tietoa ja tuottamaan ja prosessoimaan sitd, ja onkse nyt meta
ei vaan kognitiivista, tai metakongnitiivisia taitoja tai timmosia, et pystyy niinkun
itse tuottamaan sitd tietoo niin sillon se etdtydnteko on helpompaa... (H3)

...ettd sulla taytyy olla se ammattitaito et okei méd meen tdnne paikan péélle ja tin ma
hoidan etédna... (H4)

6.2.3 Tekninen osaaminen

Etatyontekijoiden ndkemykset teknisestd osaamisesta vaihtelivat jonkin verran.
Kaikki haastateltavat nostivat esille jollain tavalla jarjestelmdt ja niiden osaami-
sen, mutta ndkokulma ei ollut tdysin yhdensuuntainen. Erityisesti etdtyossa jar-
jestelmien tunteminen ja niiden osaaminen ndhtiin tyon suorittamisen kannalta
erittdin keskeisend, tapahtuuhan suurin osa tyoskentelystd ja kommunikoinnista
etdtyossd erilaisten jdrjestelmien ja sdhkoisten vuorovaikutuskanavien kautta.
Toisaalta osa haastateltavista ei kokenut jdrjestelmien osaamista millddn tavalla
tavallisesta tyontekemisestd poikkeavaksi. Haastattelujen perusteella teknisestd
osaamisesta tunnistettiin kolme erilaista osaamistyppid: jdrjestelmien osaaja, tyo-
vilineiden hallitsija ja sdhkdisten vilineiden hyodyntdijd.

Jarjestelmien osaaja. Erilaiset jdrjestelmét ja niiden tunteminen maédarittelivéat
haastateltavista yhd useamman tyontekemistd. Jarjestelmien osaamista pidettiin
tarkednd etdatyossd tyon sujuvuuden ja onnistumisen kannalta. Erityisesti etatyon
siirtymdvaiheessa monet kokivat jdrjestelmat ongelmallisiksi ja niiden toimimat-
tomuuden tyontekemistd haittaavaksi. Naméd ongelmat johtuivat kuitenkin
enemmadn etdyhteyksien kanssa ilmenneistd ongelmista kuin itse kayttdjistd ja
monien ongelmista koettiin korjaantuvan yhteyksien parantumisen ja etdtyon
yleistymisen vuoksi.

No jdrjestelmd pitdd tietysti osata, et se on tietysti se ensimmadinen. Et pitdd ymmar-
tdd, miten ne ohjelmat toimii... (H3)

...jdrjestelmid, jotka on vililld tosi ongelmallisia et se kylld niinkun hidastaa. Ja ta-
vallaan niinkun myo6skin meilldkin on useampi jarjestelma ja sit sun pitdis osaa eri
jdrjestelmid milld tehdd samoja asioita, et se on niinku ehki se... (H1)

Kuitenkin jdrjestelmien toiminnan tunteminen ja osaaminen nahtiin keskeisend
edellytyksend etdatyoskentelylle. Perusosaamisen lisdksi etuna néhtiin kyky hah-
mottaa ja ymmadrtdd mahdollisia ongelmatilanteita ja tunnistaa ongelmia aiheut-
tavia tekijoitd, silld ongelmatilanteissa apu on usein kauempana kuin varsinai-
sella tyopaikalla tyoskenneltdessa.

...tammosti tietoteknistd harrastuneisuutta, koska se it-tuki ei oo siind ihan vieressi
ja jos nyt ajatellaan et sd oot etdtydssd niin sun pitdd osata ottaa niitéd erilaisia yhteyk-
sid ja vaan operoida niin laitteiden kanssa. Et kyl sul nyt tietyt tietotekniset valmiu-
det taytyy olla etdtyossd. (HS)
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Ja sitten taytyy osata sen verran niinkun teknisesti jyvalld, et sd pystyt sit jos jotain
tulee niin itse jo vihan selvittddn et mistd ne ongelmat voi johtua. (H9)

Tyovilineiden hallitsija. Jdrjestelmien perusosaamisen lisdksi erilaisten tyovali-
neiden hyédyntdminen ja haltuunotto ndyttaytyivat merkittivand osaamisalu-
eena etdtyontekijoille. Kyky hyodyntda erilaisia tyovaélineitd tyonsuorittamisessa
sekd toisaalta omaksua uusia vilineitd koettiin tirkednd osana etatyontekemista.
Ymmairryksen tyovilineiden tyontekoa ja kommunikointia helpottavasta vaiku-
tuksesta n&dhtiin tyontekemista tehostavana ja nopeuttavana tekijana.

Toki sitten ihan nddn tyovélineet on semmonen aika itsestddn selvd asia, minkéd vaa-
tii, ettd ihmiset saattaa kokee itsensd araks et uskaltaaks ne jdrjestdd vaikka lyncta-
paamisia tai mitd jos se epdonnistuu tai ei onnistukaan niin hyvin, et pitdsko kuiten-
kin tavata ettd se myoskin tuo hyvin paljon tehokkuutta. (H4)

...niin kylldhan sit taas kaikenlainen tekninen osaaminen siihen ettd pystyt hyddyn-
taméaan kaikenlaisia sovelluksia siihen ettd saat jonkun kiinni, et kylldhan makin sit-
ten jos on sellanen tilanne, ettd jonkun pitdd saada mut kiinni, niin kylldhan... (H5)

Tekninen kehitys ndhtiin nopeana ja uusia vélineitd, sovelluksia ja jdrjestelmid
kayttoonotettiin jatkuvasti. Uusien vilineiden haltuunotto ja itselle soveltuvim-
pien tyovilineiden hyodyntdmistapojen l16ytdaminen ndhtiin tukevan ja edistdavan
tyontekemistd merkittavasti.

...miten kdytetddn laitetta etdtydssd ja mitd voi ndyttdd asiakkaalle, mitd asioita ei voi
ndyttdd asiakkalle, kaikki timmonen tulee sielld uutena... (H5)

M3 en edes osaa mé en vois kuvitella ettd ois endd maailmaa ettd mé mapitan asioita
et tds on tdma4 asia, tds on tdma4 asia ja. Md en mitenkddn pystyis hallitsemaan sit4 sa-
malla lailla kun mé pystyn hallitsemaan tiedostoja ja hakutoiminnot on kaytossa.
(H12)

Sdhkoisten kanavien hyddyntdjd. Sahkoiset kommunikointivalineet ovat kes-
keinen osa pdivittdistd tyoskentelyd etdtyossad. Etand tyoskentelyn koettiin vaati-
van ymmarrystd siitd, miten erilaisia sdhkoisid kanavia voi hyodyntada tyosken-
telyssd sekd rohkeutta myods hyodytddn erilaisia kanavia. Osa kasvokkaiseen
kanssakdymiseen tottuneista etdatyontekijoistad koki erilaisten pikaviestimien kay-
ton vaativan alussa opettelua ja totuttelua.

Mai oon opetellu kylld et méa saan sen sdhkosesti hoidettua kylla ja puhelinta ma tyk-
kadn kylld sieltdkin ennen, kun md alan kirjotella et méd mieluummin soitan... (H11)

Vaan se on oikeesti niin et sun tdytyy oppii kommunikoimaan ihmisten kanssa sitten
lynkin vilitykselld, sshkopostien vilitykselld ja ndin et kdyttaa sit niitd avuja mita
meilld on tdhan yhteydenpitoon. (H1)

Osa koki ongelmatilanteiden ratkaisemisen ja avun saamisen vaikeampana etana.
Sahkoisten vuorovaikutuskanavien kautta avun saaminen ja avun pyytdminen
tuntuivat joillekin vidhemman etédtyotdtekeville haasteellista ja epamukavalta.

...sulle tulee joku ongelma niin se on hirveen helppo menna kysymaén, okei tietysti
jollain lyncilld ja ndin kysytdan nykysin tosi paljon. (HS8)
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Toisaalta etdnd ja sdhkoisten vélineiden kautta avun pyytamisen kynnyksen kas-
vaminen ndyttaytyi myos positiivisena, tyontekijdd kasvattavana asiana; jokaista
pientd enemmdn ajatustyotd vaativaa asiaa ei heti kysytty kollegalta, vaan omaa
harkintaa ja tiedonhakutaitoja hyodynnettiin ensin asian ratkaisemiseen.

Et ei sitd rupe heti ldhettelemdédn sitd viestid tai lyncaamaan.. (H9)

6.2.4 Sosiaalinen osaaminen

Vuorovaikutustaitojen koettiin korostuvan etdtyossa erityisesti fyysisen etdisyy-
den vuoksi. Yhtdaltd sosiaalisen osaamisen korostumisen koettiin liittyvén eriai-
kaisuuteen ja -paikkaisuuteen muuhun tyoyhteisoon ndhden ja toisaalta asiak-
kaisiin ja muihin sidosryhmiin ndhden. Sosiaalista osaamista pidettiin tarkeana
erityisesti sahkodisen vuorovaikutuksen korostumisen vuoksi, mutta myos ldsna-
olon kokemusten ja tydyhteisvon kuulumisen kannalta. Sosiaaliseen osaamisen
liittyen haastatteluista oli tunnistettavissa nelja osaamistyyppid, joista kaksi, kuu-
lumisten kyselijd ja aktiivinen vuorovaikuttaja, kytkeytyvat erityisesti tydyhteison ja
organisaation kannalta merkittdvadan osaamiseen ja kaksi, sosiaalisesti dlykis ja
verkosto-osaaja, laajemmin tyonteon suorittamiseen liittyvadn osaamiseen.

Kuulumisten kyselijd. Etdtyossd tyoyhteison sisdiset epdviralliset sosiaaliset
kontaktit rajoittuvat enimmékseen sdahkoisissda vuorovaikutuskanavissa kaytet-
tdavddn vuorovaikutukseen sekd satunnaisiin yhteisiin kohtaamisiin. Etdtyonte-
kija ei ole pdivittdin lasnd varsinaisella tyontekopaikalla, minkd ndhtiin korosta-
van epdvirallisen sdhkoisen viestinndn tarvetta. Etatyontekijdat kokivat tarkeand
esimerkiksi kuulumisten kyselyn ja muun epdvirallisen viestinndn kdymisen
myos sdhkoisten viestimien valityksella.

Mut mun mielestd se sosiaalisuus jotenkin korostuu sillon kun s& oot siind etdtydssa
ihmisten kanssa tekemisissd, niin sun pitdd vdhan kyselld et mitd muuten kuuluu ja
ai sd soittelet sieltd Oulusta, onko minkalaiset kelit, onko lunta maassa. (H3)

Etenkin enemman etdtyotdtekeviat kokivat erilaisten pikaviestimilld kdytdvan
keskustelun ja harvemmat ldsndolokeskustelut usein jopa jatkuvaa, tyopaikalla
kaytavaa epdvirallista viestintdd laadukkaammaksi.

Et jos sd oot niinkun koko ajan niiden ihmisten kanssa, niin se keskustelu ei oo ehka
samalla tasolla sitten, eikd ne oo niin kiinnostuneita sun asioista sitten. (H3)

Kuulumisten kyselemisen ohella tirkednd pidettiin ldasndoloa tydyhteison toi-
minnassa myos etdaltd ja etdtyostd huolimatta. Tahan liitettiin yht&dadltd yhteisiin
palavereihin ja virkistystapahtumiin osallistuminen ajoittaisen fyysisen ldsna-
olon kautta, mutta toisaalta myos yhteisiin keskusteluihin ja arkipdivaan osallis-
tumisen sahkoisten vuorovaikutuskanavien myota.

...ollaan sit molemmat aina perjantaisin etdpdivana niin kyl me sit aina lynkataan et
sit kun tuli meijan yhelta tyokaverilta viime perjantaina et keittiossa on kantaaottavia
pipareita et voitko ottaa kuvan et méa haluan ndhda et minkaélaisia on kantaaottavat
piparit ja sit me ndhtiin ja sit me keskusteltiin sen ja jarkon kaa sit niist4 ettd tam-
mostd mut et sitten ollaan kokeiltu myoskin. (H11)
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No kylma nédkisin et ainakin jotakin yhteisid juttuja tdytyy olla, et meilld esimerkiksi
on toimistopalaveri missd oletetaan et kaikki suurin piirtein on paikalla... (H12)

Aktiivinen vuorovaikuttaja. Fyysisen etdisyyden koettiin korostavan etdtyonte-
kijan omaa aktiivisuutta vuorovaikutuksen ja yhteydenpidon suhteen. Kanssa-
kdyminen tyoyhteison muiden jasenten kanssa ymmarrettdvasti viahenee etd-
tyossd jonkin verran, mutta erityisen merkittdvand koettiin etdtyontekijoiden
oma vastuu aktiivisesta yhteydenpidosta tyoyhteisoon. Sosiaalisten kontaktien
koettiin vdhenevin etdtyon myotd jonkin verran, minka vuoksi etdtyontekijan on
panostettava myos sosiaalisten kontaktien ylldpitoon etdtyossd ja sen ulkopuo-
lella.

Ainoo mikd on asia on se, ettd pitdd huolehtia niistd sosiaalisista ympyroistd sen tyo-
paikan ulkopuolella tai sen etdtyon ulkopuolella Koska muuten se on viahan sama,
kun si kirjottelet ihmisille feisbuukissa, muttet koskaan tapaa niitd, niin se ei oo ihan
aitoo sosiaalista kommunikaatioo kuitenkaan. (H3)

Aktiivisuus ndyttaytyi etatyontekijoiden puheissa sekd yhteydenpitona sahkois-
ten vuorovaikutuskanavien kautta ettd riittdvan usein myos fyysisesti tyopai-
kalle saapumisena. Moni haastateltavista kokikin haluavansa olla myos saannol-
lisesti ldsnd tyopaikalla. Mitd enemman ja sddnnollisemmin etdtyontekija teki
etdtyotd, sen vahemman etédtyolld koettiin olevan negatiivista vaikutusta tyoyh-
teisvon kuulumiseen.

...vois olla ainakin, et mi oon sanonukin et mi en ees halua semmosta mé oon niin
sosiaalinen ihminen ettd en méa halua yksinéni kotona kokottaa kaikkia pdivid, et yks
tai kaks péaivad viikossa on ihan hyva, mut sit tarvii sen tyoyhteisonkin... (H9)

Sd jaat siitd pois, tuol on koko aika niinkun jutellaan ja kdydddn syomaéssé ja tosin
tossa on ihan koko aika niitd keskeytyksid, kun joku tulee kysymadin jotain, mutta se
on ihan erilainen, sitd jotenkin jaa kelkasta jos ei vililla kay taalla. (H6)

Sosiaalisesti dlykds. Etdtyon ja erityisesti sdhkoisen vuorovaikutuksen koettiin
vaativan tyontekijéltd tilannetajua ja sosiaalista dlykkyyttd. Etatyontekijdlle tar-
kednd pidettiin kykyd ymmartaa tilannetekijoitd ja suhteuttaa vuorovaikutuksen
tapojaan kulloiseenkin tilanteeseen ja vilineeseen sopivimmaksi. Tama tarkoitti
myos taitoa tunnistaa, milloin asioita on jarkeva tehdé eténé ja milloin taas fyy-
sinen tapaaminen on soveltuvampi vaihtoehto. Vuorovaikutuksen sahkoisissa
kanavissa ndhtiin korostavan viestinndn tulkinnallisuutta ja ndin myds ymmar-
rettivyyden merkitysta.

Mut toki silla huomiolla, ettd kaikkien asiakkaiden luokse varsinkaan ensimmaisti
kertaa ei valttamattd ole helppo hoitaa niinkun etdnd sitd palaveria vaan voi olla pa-
rempi olla et ensimmadisen kerran kidy tapaamassa ja sitten jatkossa hoitaa etand. (H3)

.mé jdtdn et tad pitdd nyt kylld kdyda yhdessd niinkun ihan ldpi, en halua puheli-
mitse kirjottamalla, koska kirjottamalla voi tulla vadrinkasityksid niinkun on semmo-
sii asioita joo. (H11)

Keskeisend taitona pidettiin myos taitoa ymmartdd, miten missékin vuorovaiku-
tuskanavassa tulee viestid sekd millainen vuorovaikutuskanava valita mihinkin
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tilanteeseen. Esimerkiksi non-verbaalien eleiden ndakymaéttomyys useimmissa
sahkoisissda vuorovaikutuskanavissa koettiin huomionarvoiseksi tekijdksi kana-
via ja vuorovaikutustapoja valittaessa.

.dlykkyyttd, ettd mikd vaatii minké&kinlaista kanssakdymistd eri ihmisten kanssa et
ihmisten kanssa sujuu ja ndin.. (H4)

Verkosto-osaaja. Verkostojen rakentaminen ja hyodyntdminen ndyttaytyivét
merkittdvdnd osaamisalueena etdtyontekijoiden puheissa. Etddlla tyoskentely
tarkoittaa pitkalti myos tiedon hankkimista, ongelmien ratkaisua ja yhteistyotd
etdnd. Monet haastateltavista kokivat omien verkostojen hyodyntamisen eté-
tyossa merkitykselliseksi tyon tekemisen ja ongelmien ratkaisemisen kannalta.
Verkostojen avulla voitiin hankkia tietoa, saada apua ongelmien ratkaisuun kuin
my9ds mahdollistaa oman tyon tekeminen etdna.

...itseasiassa et jos mé olisin tddlld padkonttorilla toissd niin suuri osa niistd yhteis-
tyokumppaneista ja tyokavereista nehdn on ympéri Suomen joku on Tampereella,
joku Jyvéskyldssd, joku on Kuopiossa ja Oulussa ja vaikka Vaasassa, niin eihdn se ta-
vallaan tuo siithen mitdédn lisdarvoa olla t4dlld fyysisesti paikalla. (H3)

...mut et itelld tdytyy olla aika semmonen laaja tuntemus, tai verkosto-osaaminen et
sd tunnet sit ihmisia keltd sd voit kysyy kun sa et voi nyt kysyy siitd vierestd, vaan
sun pitdd niinkun tietdd ketd sielld organisaatiossa on ja ottaa yhteyttd jos sd tarviit
niinkun jonkun muun apuu. (H6)

Verkosto-osaaminen tarkoitti etdtyontekijoille myos kykyd hankkia tarvitse-
mansa tieto ja tietdd, mistd téllaista tietoa missékin tilanteessa voi saada. Ver-
kosto-osaaminen ei ollut siten pelkédstddn oman organisaation sisdisten toiminta-
mallien tuntemista, vaan my®0s taitoa hyodyntdd oman organisaation ulkopuoli-
sia kanavia ja verkostoja tyon tekemiseen.

...ja méd pyrin luomaan itelleni niinkun semmosia verkostoja sieltd ja tdaltd ja ihan
niinkun ulkopuolelta alankin sen takia ettd méa pystyn sit tarvittaessa hyodyntamaan
tietoa koska eihdn mun omas pdds kaikki voi tietenkdén olla. (H12)

6.2.5 Jatkuva kehitys

Jatkuvaan kehityksen teeman alle liittyvd osaaminen nédyttdytyi niin laajemmin
tyoeldman kehitykseen kuin myds yksilon omaan kehitysmyonteisyyteen ja
oman osaamisen kehittimiseen liittyvand. Kehityksen teema kuvaa laajasti tyo-
elamdn muutosten mukanaan tuomia keskeisid osaamistarpeita, mutta toisaalta
myos yksilostd itsestddn 1dhtoisin olevia valmiuksia ja ominaisuuksia suhtautua
muutokseen ja kehitykseen. Jatkuvaan kehitykseen liittyvd osaaminen nayttaytyi
erittdin merkityksellisend etatyon kannalta, kuvaahan etityo itsessdankin tyoeld-
médssamme tapahtuneita muutoksia ja kehitysaskeleita. Jatkuvaan kehitykseen
liittyvid osaamistyyppejd oli aineistosta loydettdvissad neljd: positiivisesti asennoi-
tuva, muutosvalmis mukautuja, neuvokas ongelmanratkaisija sekd aktiivinen osaamisen
kehittdj.
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Positiivisesti asennoituva. Etityon onnistumisen kannalta tyontekijan asenne
ndytteli keskeistd osaa haastateltavien puheissa. Myonteinen asenne niin tyonte-
koon ylipddnsa kuin myos etdtyontekoon nadyttaytyi yhtend kenties merkittavim-
mistd tekijoistd onnistuneen etdtydskentelyn kannalta. Kaikki etdtyotd paljon te-
keviét olivat siirtyneet etdtyohon omasta toiveestaan ja my0s ilmaisivat selkedsti
halunsa jatkaa etdtydskentelyd tulevaisuudessa vihintddn madréallisesti saman
suuruisesti kuin tdhdnkin asti. Etatychon suhtauduttiin etuoikeutena ja luotta-
muksen osoituksena, jota haluttiin my6s arvostaa ja kunnioittaa hoitamalla oma
ty6 mahdollisimman hyvin.

Et se on ehka niinku se suurin osaaminen ja tavallaan myoskin sellanen asenne. (H1)

...niin se on semmonen motivaattori et ma hoidan tdn hyvin et méa saan tassd ihan
oikeesti niinkun jatkaa... (H11)

Ehkd taas sitten niinkun se oma asenne ei ndy muille, mut taas sitten se oma asenne
omaan tekemiseen, ja ne persoonalliset valmiudet siindkin niin kylld niitd tarvitaan
ihan yhtd lailla etdtyossa. (H5)

Oma motivaatio ja halu etdtyontekemiseen nakyiviat myos haastateltavien suh-
tautumisessa etdtyoskentelyyn. Haastateltavat, jotka tekivat vahan etdtyotd ei-
vitkd kokeneet etdty6td erityisen merkittdvand asiana oman tyoskentelymotivaa-
tionsa kannalta, suhtautuivat varauksellisemmin myos etatyohon laajemmassa
kontekstissa. Erityisesti esimiesasemassa tyoskentelevit, etdtyotd itse vain ajoit-
tain tehneet haastateltavat suhtautuivat alaistensa etdtyontekomahdollisuuteen
verrattain varauksellisesti.

No mun mielestd sit just nditd, ettd siin voi niinkun pahimmassa tapauksessa menna
pahasti pieleen et jos joku on koko ajan vaan etétoissa se tekee niinkun vaaria asioita,
ja sit se etdtyon valvonta, et miten pitéis jarjestdd timmonen... (H7)

Muutosvalmis mukautuja. Etdtyohon ja tydeldméan laajempiin muutoksiin liit-
tyen mukautumiskykyad ja kehitysmyonteisyyttd pidettiin merkittdvana muutok-
siin sopeutumisen kannalta. Tédssd suhteessa etdtyontekijan oma asenne muutok-
siin ja tydeldmdn kehitykseen vaikutti keskeisesti myos etdatychon sopeutumi-
seen ja sen onnistumiseen. Oma halu oppia uusia asioita ja tehda etdtyotd nayt-
taytyivat myos etatyontekemistd keskeisesti tukevina tekijoina.

Et se meni ihan niinku oikeestaan, vois niinku ajatella ettd edellisend p&divéna olin
tadlla tyopaikalla ja sit seuraavana olin jossain muualla. (H3)

...meidé&n pitdd olla niinkun valmiita liikkumaan ihmisind, koska kyll4 sitd asiantun-
tijuutta vahintddnkin tullaan aina tarvitsemaan, kuka sitd tietoa yhdistelee kun se on
aika valtava mddré, sehdn on yks stressaava tekija myoskin. (H12)

Monissa haastatteluissa esille nousi tyontekijan oman asenteen merkitys muu-
tosten ja etdtyohon sopeutumisen suhteen. Osa haastateltavista kertoi etdtyonte-
kemisen aiheuttaneen alussa himmennystd, ihmetystd ja negatiivisia ennakko-
luuloja kollegoiden parissa. Haastatellut etdtyontekijdt suhtautuivat kuitenkin
itse niin etdtyohon kuin tydeldamén laajempiinkin muutoksiin myonteisesti ja hy-
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vaksyvasti. Etatyon ndhtiinkin edelleen lisddntyvan, vaikka sen ei koettukaan va-
rauksetta soveltuvan kaikkeen tyohon finanssialalla. Muutoksiin suhtauduttiin
mahdollisuuksina jdrjestdd tyotd sujuvammin sekd tehdéd asioita jarkevammin ja
joustavammin. Koko toimialan nihtiin olevan myds murroksessa ja timadn mur-
roksen vaativan osaltaan niin organisaatio- kuin johtamiskulttuurinkin kuin
myos koko toimialan toimintakulttuurin mukautumista ty6eldaman muutoksiin.

Mulle on ihan sama missd ma teen tdtd kun mulla on vaan lappari. (H5)

Mulle se on vaan niinkun yksi paikka tehda tyotd et se mun tyonkuva ei varsinaisesti
oikeestaan muutu siitd et mé olen etdna. (HS)

Kylldhén se lisdédntyy ja uus sukupolvi tulee jo vaatimaan sitd, se on niille niinkun, ei
ne ymmadrré sitd ettd hei miks mun pitdd tyoskennelld yhdeksastd neljdéan tietyssa
pisteessd jos mé tyoskentelisin paremmin muualla. Kaikki toimistot tulee varmasti
muuttumaan ja on jo muuttunu osaks, et ei ne oo endd niitd et kaikilla on oma huone,
ja osas paikkaa on jo finanssialalla tehty niitd muutoksia. (H12)

Neuvokas ongelmanratkaisija. Etdtyontekemistd tukevana tekijand haastatelta-
vien puheissa ndyttaytyi myos haasteisiin ja ongelmaratkaisutilanteisin positiivi-
sesti suhtautuminen. Etdtyontekijat eivat kokeneet esimerkiksi tilanteita, joissa
oma osaaminen ei sellaisenaan riittanyt tilanteen ratkaisemiseen lannistavina,
vaan kiersivat puutteellisen osaamisensa ratkaisten ongelman jollakin toisella ta-
valla.

...et sit md oon hoitanut sen jollain toisella tavalla. Et jos mul on tullu vaikka asiak-
kaita sellasia kysymyksid mihin ma tarviin vastaukseen sit ma oon hoitanu sen tai ot-
tanu soittopyynnon et ei oo tullu sellasta tilannetta ettd et ois menny sormi suuhun
vield kertaakaan. (H1)

Haasteisiin suhtautuminen nidkyi my®os siind, miten haastateltavat suhtautuivat
omaan osaamiseensa ja sen kehittamiseen. Haastateltavien mukaan vahvuutta
oli myos tiedostaa ja hyvdksyd oma puutteellisuutensa ja hyodyntda omia ver-
kostojaan ja kollegoitaan ongelmien ratkaisemiseen. Toisaalta tdhdn liitettiin
myo6s kyky hahmottaa, miten haasteellisia asioita voi tyostdd ja tarttua toimeen,
vaikka tehtdva vaikuttaisikin ldhtokohtaisesti omin resurssein vaikeasti ratkais-
tavalta.

...kaikkee ei voi tietdd, mut pitdd olla semmonen intohimo sitten niinkun hankkia
sitd uutta tietoa, jutella kollegoiden kanssa, miettid et mika ois se ratkasu ja niin pois-
pdin... (H3)

Se ehkd, ettd jos sd oot tddlld etdtyopdivand solmussa jonkun asian kanssa niin se
ehkad ettd sd osaat hahmottaa ja tied&dt mistd si sitd tietoa. (H12)

Aktiivinen osaamisen kehittdjd. Aktiivisuus oman osaamisen kehittdmiseen
ndyttdytyi haastateltavien puheissa merkittdvand tekijand etdtyontekemisen,
mutta myos tyontekemisen kannalta laajemmassa mittakaavassa. Tarve oman
osaamisen kehittimiseen koettiin jatkuvaksi ja erityisesti tyontekijan omaa aktii-
visuutta ja kehittymisen halua korostavaksi. Tyoeldmédn laajemmat muutokset ja
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nopeatahtisuus nihtiin osaamisen kehittdmisen merkitystd edelleen korostavina
tekijoind.

...kyl se vaatii hirveesti aktiivisuutta, et sd voi jaddéd sithen odottamaan et joku tulee
ja opettaa sua, et must pitdd olla hirveen oma-aloitteinen ja aktiivinen. (H1)

Etatyontekijat kokivat padsadntoisesti osaamisensa kehittdmiseen olevan saman-
laiset mahdollisuudet myos etédtyossd ja etdtyon jopa edistineen oman osaamisen
kehittymistd. Kuitenkin oma aktiivisuus ja tiedon sekd oppimisen halu nayttay-
tyivat merkittaving etatyontekemisen kannalta. Osaamisen kehittamisen ja oppi-
misen kannalta useimmat haastateltavista kokivat etdtyon tarjoavan jopa parem-
pia mahdollisuuksia osaamisen omaehtoiseen kehittimiseen paremman tyorau-
han ja toisaalta lisddntyneen ajankdyton mahdollisuuden vuoksi. Monia myos
itse etdtyo oli opettanut esimerkiksi hallitsemaan ajankdyttoddan paremmin, ryt-
mittdmddn pdivddnsd, hankkimaan tietoa tai luottamaan omaan osaamiseensa.

No tietenkin on vahvuutta tullut hirveesti lisdd et on niin kun pakko selviti ite ja
opiskella ite... (H2)

Et aika paljon se on niinkun sellasta, vois sanoo et semmosta oppimista et pitda niin-
kun itse osata loytdd sitd tietoa ja sit niinkun jalostaa sitd ja jakaa sitd muille. (H3)

No varmaan se tdrkein on ollu just se ajankédyton hallinnan osaaminen mika on ihan
semmonen konkreettinen et miten se on kehittyny niistd ensimmadisista etatyopai-
vistd nykypaivaan. (H5)

6.3 Kollektiivinen osaaminen

Yksiloosaamisen ohella haastatteluista oli tunnistettavissa myos kollektiivisen,
tyOyhteison ja organisaation osaamisen merkitys etdtyon kannalta. Kollektiivi-
sella osaamisella kuvataan tdssd yhteydessd osaamista, mutta myo6s toimintata-
poja, joita etdtydskentelyn koetaan edellyttdvan koko tyoyhteisoltd ja organisaa-
tioilta. Kollektiivinen osaaminen nayttdytyi etdtyontekijoiden puheissa erittdin
merkittdvdnd ja keskeisend etdtyontekemisen tekemisen kannalta. Kollektiivi-
seen osaamiseen liittyen tunnistettiin aineistoista tyoyhteisbosaamisen seka or-
ganisaation osaamisen teemat.

6.3.1 Tyoyhteisoosaaminen

Tyoyhteisbosaamisen teema kuvaa etdtyontekijoiden ndkemyksid osaamisesta,
jota tyoyhteison muilta jaseniltd odotetaan etdtyontekemisen kannalta. Tyoyhtei-
son merkitys tunnistettiin erittdin keskeiseksi myos etdtyossd kautta haastattelu-
jen, mutta erityisesti kolme keskeistd osaamisaluetta oli tunnistettavissa etdtyon-
tekijoiden puheista. Erityistd painoarvoa annettiin tiimihengelle, luottamukselle ja
yhteistyolle sekd aktiiviselle osaamisen ja tiedon jakamiselle.
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Tiimihenki. Tyoyhteis66n kuulumisen kannalta vahvaa tiimihenked pidettiin
tarkednd. Yhteishengen ylldpitdminen ja luominen etdtydstd huolimatta koettiin
tarkednd, minkd ndhtiin vaativan tyo6td ja osaamista koko tyoyhteisolta.

...enkd ma semmosta ulkopuolisuutta, ettd meilld on ollu tosi hyva meijan tiimihenki
ettd vaikka mua ndkyy harvoin niin juttu jatkuu siitd mihin jai.. (H11)

Paljon etdtyotdtekevit eivdt ndhneet etdtyoskentelyn vaarantavan tyoyhteisoon
kuulumista, eivdtkd kokeneet tyoyhteisoon kuulumisen tunteensa muuttuneen
etatyontekemisen myotd lainkaan. Vahemman etdtyotatekevit kokivat tyoyhtei-
son ulkopuolelle jadmisen suurempana riskind etatyon kannalta, vaikka eivit itse
kokeneet silti vahdisen etdtyontekemisen vaikuttaneen tyoyhteisoon kuulumi-
seen tai tiimihenkeen.

...et jos sd nyt jatkuvasti olisit toimistolta pois niin voisin kuvitella ettd sd ikdan kuin
tipahtaisit siitd tyoyhteisostd vahan ulkopuolelle..(H12)

En mi tid voisiks ma sit niinkun unohtua kokonaan jos md oisin viis pdivdd viikossa
sielld, se on ihan mahdollista sindnsi et sitten tulis semmoen ettd onks meilld semmo-
nenkin toissd. (H10)

Tydyhteison tukea ja etdatyontekijoiden huomioimista péivittdisessa tydssa pidet-
tiin tarkednd. Tyoyhteisoltd odotettiin toisaalta ymmarrystd ja etdtyontekemisen
hyvéaksymistd, mutta myos etatyontekijoiden huomioimista niin péivittdisessa
pddtoksenteossa kuin myos tyoyhteison jasenindkin.

...ja kylldh&n se vaatii sit sitd ettd vaan osataan siind pdivétasolla, osataan sitd eté-
tyontekijda pitdd siind mukana, sille ehkd joskus soitetaan, sille ldhetetdédn viestid ja
sitten tdimmosessd pdivittdisessd padtoksenteossa ja mietinndssd muistetaan aina eta-
tyOssd olevat tahot et tdytyy heiddn kanssa my0s tédstd sopia. (H10)

No joo tydyhteison tdytyy olla semmonen ettd he ymmartéd etityon, he hyvaksyy
sen ja pitdd sitd sen kokonaisuuden kannalta tavallaan jarkevana eli niinkun jos siina
tyoyhteisossd tai tiimissad on, jengi pitdd sitd vahan niinkun rintamakarkurina joka
etdtoitd tekee niin sillonhan se ei sitten kylld edesauta sité ettd se homma pitkalla
juoksulla toimii. (HS8)

Luottamus ja yhteistyd. Tyoyhteison luottamuksen merkitys nédyttaytyi keskei-
send etdtyontekemisen kannalta. Tydyhteison odotettiin luottavan etdtyonteki-
jddn ja siihen, ettd hdn toimii yhteisten toimintatapojen ja tyoyhteison muiden
jasenten kannalta reilusti tyoskennellessdan etdnd. Luottamus nékyy toisaalta
mydos siind, ettd tyoyhteiso kykeni luottamaan etdtyontekijdn tyon tuotoksiin ja
niiden lopputulokseen yhti lailla etatyopdivina.

Mut kylld ne luottaa siihen et, ja vélilld aina tulee semmonen teksti ettd &l4 nyt
puurra sielld, nyt joku tauko... (H2)

My6s yhteistyon sujumisen kannalta luottamusta pidettiin tarkedna. Yhteistyolld
tarkoitettiin tydyhteison kykyé toimia ja tyoskennelld yhdessé ja tehdd ryhma-
tyotd etdtyotd hyodyntden. Toisaalta ryhméatyomahdollisuuksia koettiin voita-
van hyddyntédd jopa nykyistd enemman myos etdatyoskenneltdessa.
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Tai miten méa pystyn hyodyntamaan silld etdatyontekemiselld muita, miten méa pystyn
tekemddn jonkun toisen, esimerkiksi johtoryhmén jasenen kanssa, et me ollaan sa-
mana pdivand tekeméssd etdnd jotakin ja me vaihetaan niitd ajatuksia ja materiaaleja,
tyostetddn yhdessd jotakin. (H5)

...pikemminkin sitten jos ajattelee yleisesti niin tydyhteisdssd tarvii olla vdhén erilai-
sia valmiuksia esimerkiksi yhteistyohon, jos nyt ajattelee et s& tekisit pelkédstddn etd-
tyota. .. (H9)

Aktiivinen osaamisen ja tiedon jakaminen. Siind missd etdtyontekijat nakivat
oman roolinsa osaamisen kehittdmisessd aktiivisena, pidettiin tirkednd myos
osaamisen ja tiedon jakamisen kulttuuria etdtyossa. Etatyotd paljon tekevit eivit
ndhneet osaamisen ja tiedon jakamisessa olevan sen enempéad ongelmia etdtyossd
kuin tyopaikalla tyoskennellessddn. Tieto ja osaaminen olivat heidan mielestdaan
yhdenvertaisesti saatavilla johtuen siitd, ettd tyoyhteiso huomioi tiedonjaossaan
vahintddn yhtd hyvin etdatyontekijat kuin muutkin tydyhteison jasenet.

Vililld on joku asia, mitd henkilo A ei osaa mut henkil6 B osaa, on tirkee et se hen-
kild B osaa kertoo sen sille A:lle, koska kun sit4 tietoa jaetaan niin se tieto lisdantyy.
(H3)

Tottakai ne ottaa muhun yhteyttd et méd saan sen opin tai sen semmosen samantien ja
muutekin meil on tosi ndd mun kollegat ainakin on niin mahtava tda nytten etta kyl
jos mua ldhestytddn aina jos ainiin s& et ollukaan sua ei ndkyny sielld. (H11)

Vahemmain etdtyotatekevat nakivit tiedon kulussa ja osaamisen jakami-
sessa enemman haasteita. Heille sd@nnollinen ja kokoaikaisempi etdtyontekemi-
nen ndyttaytyi hiljaisen tiedon kulkua ja tyoyhteison muilta jaseniltd oppimista
heikentdvanad. Taméan ndhtiin toisaalta vaativan myos uudenlaisten osaamisten
jakamisten tapojen ja kanavien kehittamista.

Se on varmaan haaste se ettd saadaan kaikille tieto menemiin samalla tavalla, sa-
maan aikaan. Et kylhén se vaatii,jotenkin tuntuis et se vaatii ainakin jonkun pédivan
kun kaikki on samaan aikaan toimistolla. (H9)

Voihan se olla, etenkin jos se tavallaan on aika totaalista se etdtyontekeminen ja ne
kontaktit sinne muuhun organisaatioon on hyvinkin satunnaisia siis timmoset oikeet
fyysiset kontaktit, siindhdn voi, mé viahdn veikkaan et siind voi jaddd semmosta hil-
jasta tietoa kuulematta. (H8)

6.3.2 Organisaation osaaminen

Tyoyhteisbosaamisen lisdksi etdtyontekijoiden haastatteluissa esille nousi orga-
nisaation osaaminen. Organisaation osaamisella kuvataan organisaation toimin-
tatapoihin ja osaamiseen liittyvid elementtejd, jotka ndyttaytyivat etdatyontekijoi-
den puheissa merkittdavind etdatyoskentelyn kannalta. Organisaation osaaminen
kuvaa tydyhteisdosaamista laajemmin organisaation toimintaan, rakenteisiin ja
kulttuuriin liittyvid elementtejd, jotka etdtyontekijdt arvioivat puheissaan eté-
tyoskentelyn kannalta merkityksellisiksi. Analyysin myotd organisaation osaa-
miseen liittyvit tekijdt ovat tyypiteltavissa organisaatio- ja johtamiskulttuurin kehit-
timiseen, yhteisiin pelisdintoihin ja toimintamalleihin sekd osaamiseen kehittimiseen
etityohon.
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Organisaatio- ja johtamiskulttuurin kehittiminen. Luottamus ndyttaytyi eta-
tyontekijoiden puheissa my6s organisaation tasolla erittdin merkityksellisena.
Johdon ja esimiesten luottamus etdtyontekijan kohtaan nadhtiin keskeisimpana
edellytyksend etatyolle. Etdtyoskentelymahdollisuuden puuttuminen koettiin
etatyohon huonosti soveltuvien tyotehtdvien ohella johtuvan erityisesti luotta-
muspulasta.

Mut se ettd niinkun se luottamus pelaa, ettd annetaan niinkun tyontekijoille valtuus
pddttdd asioista ja luotetaan siihen, ettd kyl ne osaa ne asiat. (H3)

M4 oon ymmartédny et aika monessa paikkaa on ehkd niin et ihmiset tekee niitd oi-
keita toitd sielld kotona, ja se on niinkun luottamuspulakysymys... (H9)

Keskeisend esteend etdtyon yleistymiselle ndhtiinkin usein organisaatio- tai joh-
tamiskulttuuri. Luottamuksellisen ilmapiirin kehittdmisen lisdksi esille nostettiin
toimialan perinteisesti hierarkkisena ja jaykkand ndhty johtamis- ja organisaa-
tiokulttuuri. Moni haastateltavista kokikin toimialalla kaivattavan toiminta- ja
johtamiskulttuurin muutosta, jonka myo6td tydelaman muutoksista etdtyd mu-
kaan lukien, voitaisiin hyétyd paremmin.

Et ne se ongelma on niinkun enemmaénkin siind et etdtytmaailma tulee niinkun
yleiseks ja se hyviksytddn niinkun, jollon voi tehda ihan yhta tuloksellista ja tavot-
teellista tyotd. (HS5)

Toisaalta kannustetaan kokeilemaan ja ollaan silld tavalla niinkun positiivisessa us-
kossa ettd kaikki tekee hyvin, eikd oo niinkun semmosta ettd no sellasta niinkun ehka
sellasta niinkun, miten mé sen nyt sanoisin, ei oo ehkd sellasta epdilevyyttd siitd ta-
vasta et niinkun ldhtokohtasesti suhtaudutaan positiivisesti. (H4)

No tdd on niin sddnneltyéa vield, ettd tota ei jotenkin ei uskalleta jarisyttaa niitd raken-
teita, varsinkin konttorityoskentelyssa ei uskalleta et edes kokeilla et voitasko me
tehda tdd toisin. (H12)

Johtamiskulttuurin kannalta erityisesti ajan mittaaminen tavoitteiden ja aikaan-
saannosten seurannan sijasta koettiin ongelmalliseksi. Osassa organisaatioista
etatyotd mitattiin tyoajan eikd tavoitteiden avulla. Monet haastateltavista tyos-
kentelivit pidempid pdivid etdnd, jolloin ongelmaksi saattoi muodostua tytajassa
huomioimattomien ylitdiden tekeminen. Johtamiskulttuurin toivottiinkin nojaa-
van entistd vahvemmin tavoiteasetantaan ja niiden seurantaan ajan seurannan
sijaan.

Yhteiset pelisidnnot ja toimintamallit. Vaikka etdtyohon ja sen lisddntymiseen
suhtauduttiin positiivisesti, kaivattiin etdtyoskentelylle silti yhteisesti sovittuja
pelisddntojd ja toimintamalleja. Esimerkiksi etdtydosopimuksia ei laheskdan kai-
kissa organisaatioissa tehty, eikd etdatyon keskeisid periaatteita ja toimintatapoja
maddritelty ennen etdty6 aloittamista. Ongelmana koettiin myos etdtyon mittaa-
minen ja méddrittely; mikd lasketaan etdtyoksi ja arvostetaan varsinaisella tyonte-
kopaikalla tehtdavaa tyotd vastaavaksi.
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Ja ettd miten sitd mitataan sitd etdtyotd, ja mikd ylipddnsa lasketaan etdtyoksi ettd las-
ketaanko esimerkiks junassa tyoskentely, esimerkiks miné teen t6itd junassa et mad en
avaa sitd konetta sunnuntai-iltana vaan mi mietin ne asiat sitten maanantaiaamuna,
mul aamulla puolitoista tuntia aikaa miettiad et mita talld viikolla alkaa tapahtumaan.
Niin katotaanko se etdtyoksi, on paljon semmosia et onko tdd tyomatkaa onko tda
tyoaikaa onko tdd mitd, et ehkd semmosia rajanvetoja. (H12)

Yhteisid toimintamalleja ja -tapoja kaivattiin myos esimerkiksi ryhmaétyoskente-
lyyn ja neuvotteluihin. Lisdksi sddannollistd kasvokkaisten tapaamisten jarjesta-
mistd tiimien ja tyOyhteison jasenten kesken pidettiin tarkeind. Toisaalta odotet-
tiin, ettd organisaation yhteiset toimintatavat ovat tuttuja ennen etdtyon aloitta-
mista.

No tota mé koen, ettd niinkun tietyt pelisidnnoét siind on hyvé olla. Et esimerkiks
ihan vieraitten ihmisten kanssa et jos vaikka alotat jonkun uuden yhteistyokumppa-
nin kanssa tai jotain vaikka nyt uudessa organisaatioissa tyoskentelyn, niin luulen
ettd se on jotenkin korrektia ja ehkd miellyttdvad kaikille osapuolille ettd ensin tyos-
kennellddan niinkun face-to-face. (H5)

Osaamisen kehittaiminen etityohon. Etityohon perehdyttaminen ja etdtyodssa
vaadittavan osaamisen kehittaminen nadyttaytyi jokseenkin puutteellisena haas-
tateltujen etdtyontekijoiden puheissa. Useimmissa tapauksissa etdtyon pelisddn-
tojd tai toimintatapoja ei oltu kdyty lainkaan ldpi ennen etédtyon aloittamista. Ku-
ten aiemmin mainittu, etdtyosopimuksiakaan ei kaikissa organisaatioissa tehty.

Kaikki etatyontekijdt eivdat ndhneet etdtyontekemiseen liittyvan osaamisen
kehittamistd erityisen merkityksellisend, mutta osa haastateltavista toivoi orga-
nisaatioilta tukea esimerkiksi erilaisten tyovélineiden parempaan hyddyntdami-
seen etdnd, ryhmatyoskentelyyn etdnd, osaamisen ja tiedon jakamiseen sekd eta-
neuvotteluihin. Erityisesti osaamisen ja tiedon jakamisen ndkckulmasta osa haas-
tateltavista koki etdtyon haasteellisena ja toivoi esimerkiksi hiljaisen tiedon ja
kaytannollisen tiedon siirtdmiseen parempia vilineitd my0s etatyohan. Arkipdi-
vdisen kanssakdymisen rajoittuessa sahkoisiin kanaviin koettiin yhteisten juttu-
tuokioiden kautta siirtyvan virallisen, mutta ennen kaikkea epavirallisen osaa-
misen ja tiedon vaarantuvan. Taman vuoksi uusien kanavien 16ytamistd osaami-
sen ja tiedon jakamiselle pidettiin tarkedna.

Onhan se kuitenkin semmonen vuorovaikutus et muilta voi oppia, tyokavereilta voi
oppia, okei voihan hekin olla jossain puhelinkokouksessa ja ndin, mut et jos vaan
koko aika on sid kotona ja on yksin ja tekee vaan niin en ma tid miten se vaikuttais
positiivisesti sithen oppimiseen. (H7)

Kylldhén se taytyis niinkun miettiin kun meilldkin tata porukka on sen ikéasta et
vaikka joku hiljasen tiedon jakaminen et sillehdn taytyy keksid uudet kanavat sitten,
ja mietinpahéan tassa sitten jotain yammeriakin, et mites saat noi tadit sitten kayttaan
sit. (H10)

6.4 Kolme tarinaa etityostd

Aineiston analyysin myotd haastatteluista muodostettiin kolme tarinaa, jotka ku-
vaavat tarkemmin kolmea erilaista etdtyopolkua. Tarinat on muodostettu eri
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haastateltavien puheita, kertomuksia ja kokemuksia yhdistelemadlld. Niiden
avulla pyritddn kuvaamaan tarkemmin etdtyon aloitusta tai siihen siirtymistd,
etdtyoskentelyd ja sithen suhtautumista sekd tulevaisuuden ndkymid niin eté-
tyontekijan oman tyoskentelyn kuin myos etdatyon laajemman perspektiivin kan-
nalta. Aineiston analyysin myotd haastatteluista tunnistettiin yhteisid seké toi-
saalta etdtyontekijdt toisistaan erottavia tekijoitd, joiden perusteella haastatte-
luista oli tyypiteltdavissd kolme erilaista tarinaa etdtyostd. Kolmea erilaista etédtyo-
polkua on pyritty kuvaamaan tarinallisesti, kertomuksen muodossa, jonka kir-
joittamisessa on hyodynnetty haastattelumateriaalia.

6.4.1 Voimaantumiskertomus

Etatyotd paljon tekeva tyoskentelee asiantuntijana tai toimihenkil6tehtdvissa va-
kuutusalalla. Tyokokemusta hanelle on kertynyt yhteensa 20-30 vuotta, suurim-
maksi osaksi finanssialalta. Nykyisessd tehtdvdssdaan hdn on tyoskennellyt 5-10
vuotta, josta 1-2 vuotta etdnd. Etdtyohon siirtyminen on tapahtunut hédnen
omasta aloitteestaan ja nykyisin etdtyon osuus tydajasta on noin puolesta ldhes
taysipdivdiseen etdtyoskentelyyn.

Etdtyohon siirtyminen tapahtui pitkéllisen harkinnan ja vaihtoehtojen punnitse-
misen jdlkeen. Etdtyohon ei haluttu siirtya liian aikaisin, vaan asioihin haluttiin
perehtyd ennakolta ja varmistua, ettd oma osaaminen, oma asiantuntijuus ja itse-
varmuus ovat riittdvilla tasolla. Md niinkun etukiteen selvitin niitd asioita, et md
mietin ne kaikki ihan pilkulleen silld tavalla, et miten se toimii ja kidvin niinkun testaa-
massa niinkun jossakin, et otin niinkun ldppdrin mukaan (H3). Motivaatio etdtyosken-
telyn aloittamiseen kumpusi ennen kaikkea omasta eldmaéntilanteesta ja halusta
parantaa omaa hyvinvointiaan. Harkitsin sitd ensin pari vuotta eli oon tota kauhee
sosiaalinen ja sellainen et tota en kestdi olla yksin kotona, mutta sitten tota toi matka miki
mulla on, niin oikeesti se on rasite, et md seison kehin ruuhkassa ja ja oikeesti sen tietid
ne ketkd ajaa (H2). Alussa etédty6 vaati pientd totuttelua, erityisesti muun tyoyhtei-
son ja yhteistyokumppaneiden osalta, jotka olivat tottuneet siihen, ettd kaikki
ovat ldsnd varsinaisella tyopaikalla. Ensimmadinen etdtyopdiva kotona tuntuikin
hieman oudolta ja vaati hieman totuttelua, mutta minkddnlaisia suurempia so-
peutumisongelmia etityo ei silti aiheuttanut. Kyl md myonndn et kun se eka piivi
oli niin mul on tid koti tissd ja tyoasiat. Kieltimdttd muistan sen ekan tyopdivin et se oli
outoo, et ihan oikeestiko md nyt teen titi tyéti tissi meijin kotona niin se oli semmonen
jannd (H11).

Etdtyohon siirtymisen myotd tyoskentely on tehostunut huomattavasti.
Etdtyo on tarjonnut paremmat mahdollisuudet keskittymiseen ja keskeytyksid ja
héiriotekijoitd on vdhemmadn. Toisaalta etdtyossd tyotd tehdddn jopa enemman
kuin varsinaisella tyopaikalla tyoskennellessd, mika saattoi ajoittain nostaa esille
ristiriitaisia tuntemuksia. M teen hirveesti silloin toitd, niinku vihdan enemmin. Toki
niinhdn ne sanookin et etityossi saavuttaa enemmin, mutta vililld mulla on huono oma-
tunto siitd et mun raportit menee sit niinku hirvedn paljon ylemmds (H2). Tyon ja va-
paa-ajan vdlisestd rajasta huolehtiminen naytteli keskeistd roolia oman jaksami-
sen kannalta. Tyon ja vapaa-ajan rajapinnan hdmartymistd enemman etdtyota
kuvaa kuitenkin parantunut niin fyysinen kuin henkinenkin hyvinvointi. No se
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on mulle kylli yks tyohyvinvoinnin yks merkittivd iso asia, koska tota niin mulla on
kolme lasta ja se rumba (H11). Jos mi ajattelen siti stressikokemusta, et se on varmasti
just se, et pystyy just, et se on vapaampaa ja tehokkaampaa se tekeminen ja tavallaan
niinku joustavampaa (H1).

Etdtyo on my0s kasvattanut ja opettanut monella tasolla. Etdtyon myota
tyon rytmittdminen, ajanhallinta ja tyon organisointi ovat kehittyneet. Etatyo on
my0s kasvattanut omaa ammatillista itsevarmuutta ja itsendisyyttd, silld asioita
ratkotaan ja tietoa etsitddn vahvemmin itse sen sijaan, ettd kdannyttdisi heti en-
simmdisen ongelman ilmettyd kollegan puoleen. Mutta on tissi niinkun et tid on
kasvattanu mua hirveesti niinkun hyvdinkin, ettd md oon paljolti kans sillon kun muis-
taa et kun on ollu kiinteest,i niin herkdsti sd siltd toiselta kollegalta huikkaat ja kysyt ja
kun on vihin ongelma tai semmonen vihin et varmisteli (H11). Etatyon my6td ajan-
kaytto on tehostunut, mikd on myds mahdollistanut ajan ottamisen oman osaa-
misen kehittdmiselle ja asioihin rauhassa perehtymiselle. Etdtyon vaikutus oman
osaamiseen ja sen kehittymiseen nayttaytyykin erittdin positiivisena.

Suhtautuminen etdtychon on erittdin positiivista ja etatyon tekemisen mah-
dollisuuksien laajentuminen ja lisddntyminen ndhdddn myo6s vahvasti finans-
sialan tulevaisuuden tilana. Oma halu jatkaa etdtyoskentelya vahintdan nykyi-
selld tasolla on vahva, eiké etdtyon tekemisestd haluta luopua. Etédtyon laajene-
misen haasteina ndhdddn kuitenkin luottamuksellisen ilmapiirin puute seka toi-
saalta jaykka ja vanhanaikainen organisaatio- ja johtamiskulttuuri, jossa tyoajan
mittaaminen aikaansaannosten sijaan sekd valvonta ja kontrolli nédyttelevit kes-
keistd osaa. Mut siis se on niinkun se tirkein asia, et asiantuntijoille annetaan mahdol-
lisuus hoitaa ne tyot ilman turhaa valvontaa ja semmosta byrokratiaa (H3). Aivan kaik-
keen tyohon etdtyon ei ndhda vield ainakaan soveltuvan, mutta esimerkiksi pe-
rinteisessd asiakaspalvelussa ja puhelinpalvelussakin ndhddan mahdollisuuksia
etatyon hyodyntdmiseen.

Johtajuus merkitsee ennen kaikkea itsensd johtamista ja itsendistd vastuun-
ottamista omasta tyostddn ja sen tuloksista. Esimieheltd ja johdolta odotetaan kui-
tenkin ennen kaikkea luottamusta ja tukea, tyontekijoiden valtuuttamista sekd
tyonteon mahdollistavien raamien tarjoamista ja tavoitteiden asettamista. Sella-
nen ettd, hirveen hyvi luottamus on niinku tyontekijilli ja esimiehelld. Siithen kaikkeen
tekemiseen (H2). Mut se ettd niinkun se luottamus pelaa, etti annetaan niinkun tyénte-
kijoille valtuus pddttid asioista ja luotetaan siihen, etti kyl ne osaa ne asiat (H3). My0s
tyoyhteison merkitys nahdddn keskeisend. Vahva tydyhteison tiimihenki ja ajoit-
taiset yhteiset tapaamiset sekd sdaannollinen yhteydenpito takaavat sen, ettei pal-
jon etdtoitd tekevdkddn jad ulkopuoliseksi. My6s osaamisen jakamisen kannalta
tyoyhteison yhteishenki koetaan merkittavana. Osaamista ja tietoa jaetaan innok-
kaasti myos etdtyontekijoille. Meillikin niinkun tiimissi se tiedotusjuttu ja se on
niinkun koko ajan kaiken jakelulla, ettd en md semmosesta ikind jidkddan paitsi, enkd md
semmosta ulkopuolisutta ettd meilld on ollu tosi hyvi meijin tiimihenki, etti vaikka mua
ndkyy harvoin niin juttu jatkuu siitd mihin jai (H11).
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6.4.2 Varautuneisuuskertomus

Vidhin etatyotdatekevd tyoskentelee esimiesasemassa tai asiantuntijana pankki-
tai arvopaperisektorilla. Tyokokemusta hédnelle on kertynyt yhteensa 20-30
vuotta ja nykyisessa tehtdvdssdan han on toiminut tyypillisesti alle 2 vuotta. Etéa-
toitd hdn on tehnyt 1-2 vuoden ajan korkeintaan pdivan viikossa. Aloite etédtyo-
hon on tullut héneltd itseltdadn.

Etdtyohon siirtyminen on tapahtunut helposti, silld etatyon tekeminen ei ole ko-
vin sdaannollistd tai toistuvaa. Etdtyon aloittaminen on ollut asteittaista ja tapah-
tunut pikkuhiljaa, jolloin varsinaista etdtyohéan siirtymistd ei koeta tapahtuneen,
vaan etdtyd on tarkoittanut ldhinnd alkuun satunnaisia ja myShemmin ehka
sdaannollisempid etdtyopdivid. Etdtyosopimuksia tai erillisid koulutuksia tai pe-
rehdytyksid ei ole ennen etdtyon aloittamista jdrjestetty. Haasteita alkuun on ai-
heuttanut erityisesti jarjestelmien ja yhteyksien toimimattomuus. Ero etédtyon ja
varsinaisella tyopaikalla tehtdavan tyon vililla ndhdéan vahdisend, eikd omaa var-
sinaisen tyopaikan ulkopuolella tapahtuvaa tyoskentelyd edes ajatella varsinai-
sena etdtyond. Etdatyd ndyttdytyy enemmankin yhtend tyonteonpaikkana kuin
erityisend tyonteon muotona. No md oon ottanu sen niinkun silli tavalla et se on jous-
tava tyo, et must se esimerkiks tosi kiva et voi esim. tehdd niin et tekee anmupdivin kotona
niit kirjallisii toitd ja sit siind niinkun ruokatunnin aikaan tulee tinne ja siind iltapdivdlld
jos on semmosii palavereja, mis on hyvd olla kasvokkain (H6). Joustavuutta pidetddan
etatyon keskeisimpdnd ja merkittdvimpdnd etuna tyo- ja keskittymisrauhan
ohella.

Ensimmadisistd etdtyopdivistd etatyoskentely on muuttunut suunnitelmalli-
semmaksi ja erityisesti keskittymistd vaativia raportointi- tai dokumentointitoita
siirretddn etatyopdiville. Etdtyo merkitsee ensisijaisesti ajankdyton ja oman tyon
hallintaa, joustavuutta sekd tyon tehostamista. Se on mulle ehki ajankiyton hallintaa
parhaimmillaan, ja sitd oman tyon organisointia. Vapautta tehdi omalla tavalla hallita
sitd omaa aikatauluaan ja omaa tyoskentelyddn (H5). Tarkedand pidetddn kykya tun-
nistaa milloin ja mihin tilanteeseen etdty6 sopii ja mitkd asiat on jarkevampad
hoitaa kasvokkain tydpaikalla. Osaamisen koetaan olevan hyvin samanlaista
kuin varsinaisellakin tyopaikalla tyoskenneltdessd, mutta hieman ristiriitaisesti
etdatyon ei ndhda soveltuvan kaikille tyontekijoille. Tarvisiksd md jotain erityisosaa-
mista et oonks md tddlld vai oonks md etind, et se osaaminen on samanlaista (H6). Haas-
teena ei ndhda siten pelkéstdadn etdtyon soveltumattomuutta johonkin tyotehta-
vddn, mutta myos joillekin tyontekijoille.

Etdtyossd osaamisen kehittaminen linkitetdan erityisesti lisdadntyneeseen ai-
kaan ja sen myo6td mahdollisuuteen kdyttdd enemman aikaa asioihin perehtymi-
seen. Jonkin verran etdty6 on vaikuttanut positiivisesti myds suunnitelmallisuu-
teen ja ajankdyton ja oman tyon hallintaan ja organisointiin. Osaamisen kehitta-
minen ndyttdytyy kuitenkin haasteellisena teemana. Paljon etédtyotd tekevien
osaamisen kehittymisen ndhdddn vaarantuvan jatkuvan tyopaikalta poissaole-
misen vuoksi, silld hiljaisen tiedon jakamisen ja tyoyhteisoltd oppimisen koetaan
heikentyvan. Voihan se olla, etenkin jos se tavallaan on aika totaalista se etityontekemi-
nen ja ne kontaktit sinne muuhun organisaatioon on hyvinkin satunnaisia siis tdmmoset
oikeet fyysiset kontaktit, siindhin voi, md vihin veikkaan et siind voi jiddd semmosta
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hiljasta tietoa kuulematta (H8). Oman osaamisen kehittymiseen etdtyon koetaan
vaikuttaneen positiivisesti tai ei ollenkaan. Johonkin asioihin on voinut ajan kanssa
ja syvillisemmin perehtydi ja sitd kautta ehkdi pddssy siind asiassa vihdin syvemmuille et
mitd si oisit tavallaan tyoaikana, tyopisteelld niinkun ehtiny sithen asiaan perehtyd, et
sitd kautta oppimista (H8). Yhtdalta etdtyoskentelyd varten kaivattiin osaamisen
kehittamistd, jotta etdtyotd osattaisiin paremmin hyodyntdd ja toisaalta erityisesti
suorittavan tason tyontekijoiden etdtyon mahdollistamisen edellytyksend koet-
tiin heidén etdatyoskentelyvalmiuksiensa kehittaminen. Et parhaimmillaan, etti tota
jos se osaaminen kehittyy sen etityon hallitsemiseen ja sitd kautta tulee niinkun osaa-
mista lisdd niin kylldhdn se vaikuttaa koko tulokseen, etti si pystyt tekemdiin asioita te-
hokkaammin, si pystyt priorisoimaan asioita, mitkd on ne mitd sun kannattaa tehd eti-
tyond kotona esimerkiks tai jossain muualla (H5).

Etdatyon tulevaisuus finanssialalla ndhtiin valoisana, mutta sen laajenemi-
seen ja lisddntymiseen suhtauduttiin kuitenkin myos varauksellisesti. Etdtyon
edut ja hyodyt ndhtiin monenlaisina ja yleisesti sen koettiin lisddntyvan myos
finanssialalla. Etdtyon lisdantymisen ohella merkittavana pidettiin laajemmin
erilaisten tyonteon muotojen monipuolistumista. Kaikkeen tyohon etdtyon ei
kuitenkaan koettu sopivan, eika kaikille tyontekijoillekdan. No tota se riippuu var-
masti siitd, ettd mitd tekee, et jos on than niinkun tommosissa rutiinitaustatyohommissa
niin se ei varmaan oo ehkd than ldhitulevaisuudessa oo (H7). My6s oman etédtyosken-
telyn lisidmiseen suhtauduttiin varauksellisesti: yhtddltd mahdollisuus etdtyos-
kentelyyn koettiin erittdin positiivisena, eikd siitd haluttu luopua, mutta toisaalta
sen mddrad ei kuitenkaan haluttu myoskaan lisata. Ois se aika karmeeta, kun nyt on
tottunu, tai pystyy nyt niinkun ndin suunnitteleen tekemisid, niin tulla taas sithen et
jokapdivd tiilld taas.... Et ehkd siitd alun kun oli pari kolmekin pdividi perdikkdin etind,
niin on tullu vihin taaksepdin et ehki yks pdivi aina kerrallaan riittdd ja sit tinne taas
kaymidin (H6).

Vidhan etdtyotd tekeville johtajuus merkitsi ennen kaikkea vahvasti itsensa
ja oman tyonsd johtamista, jossa vastuu tyon tekemisestd ja tavoitteiden saavut-
tamisesta annetaan tyontekijélle itselleen. Heiddn ty6tédan ei valvottu eikd esimie-
hell4 tai johdolla ollut kovinkaan merkittdvad roolia tyontekemisen kannalta. Esi-
miesasemassa toimiville heiddn omien alaistensa etdtyoskentely ei kuitenkaan
ndyttdytynyt kovinkaan houkuttelevana vaihtoehtona ja erityisesti suorituksen
valvonta ja kouluttaminen néhtiin ongelmallisena. M en itse edes haluais, tai nikis
et mun tiimissi edes olis sellasta roolii joka ois koko ajan kotona. M sit mieluummin
haluisin et ne thmiset ois koko aika tydpaikalla (H7). Etatyon koettiin haastavan myos
tyOyhteis6on ja organisaatioon kuulumista sekd tiedon ja osaamisen jakamista.
Jatkuvasti etdtyotd tekevien koettiin putoavan tyoyhteisostd sekd toisaalta me-
nettdvan paljon tyoyhteison jakamaa oppimista ja osaamista. No on hirveen tirkee
et jaetaan tietoo ja osaamista ja se ei muuten varmaan sit etind niin luonnollisesti mee-
kdin kun paikan pdilld, et sitd vaan ihan ohimennen niinkun kyselldin ettd tossakin kun
md istuin niin monta kertaa kyseltiin et miten md saan tinne tin ja siind niinkun loossin
yli neuvon, mutta eipd sitd sitten kysytikdidn jos md oisin etind (H5).
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6.4.3 Motivoitumiskertomus

Keskiverto etdtyontekija on pankki- tai vakuutusalalla tyoskenteleva asiantuntija.
Tyokokemusta hdnellekin on kertynyt jo 20 vuotta, joista parina viime vuonna
hén on tehnyt etdtyotd viikoittain, yleensd pdivin tai kaksi viikossa. Etatyon han
on aloittanut aikanaan omasta aloitteestaan.

Suuria ongelmia etdtyohon siirtyminen ei aiheuttanut, onhan etédtyon osuus koko
tyOajasta vihemmistossa. Etdtyon aloittamisen taustalla on ollut oma vahva halu
ja aloite tyoskennelld osan tyoajasta etdnd. Keskeinen motivaattori etdtyon aloit-
tamiseen on ollut oman hyvinvoinnin edistiminen ja oman eldméntilanteen tu-
keminen. Ja se ratkas se koska se oli sitten [...[nyt periaatteessa se, etti haluunko mi
kulkee sieltd Eteli-pohjammaalta tinne tekemiitti etitoiti vai kuljenko md ton junayh-
teyden, nopeen junayhteyden varressa tuolta ja mul on mahdollisuus tehdd etityotd
(H12). Kuitenkin yrityskulttuurin ja sen toimintatapojen huomioiminen ja kun-
nioittaminen nahtiin tarkeind etatyoskentelyssa. Ehkd, et se on sit myoskin taas sem-
monen yrityskulttuuri mitd pitid kunnioittaa, et eri yrityksilld on erilaiset kaytinndt ja
niitd pitid sitten tietenkin kunnioittaa (H4). Osa palavereista ja tapaamisista vaatii
kasvokkaista kontaktia ja toisaalta organisaatiolla voi olla periaatteita, miten ja
missd tilanteissa etdtyotd voi hyodyntaa.

Etatyolld on ollut suuri merkitys omaan hyvinvointiin, oman tyokuorman
hallitsemiseen sekd myts oman eldméntilanteen tasapainottamiseen. Etdtyd on
tarjonnut myo6s paremman mahdollisuuden omaan tyhon vaikuttamiseen ja sen
johtamiseen. Onhan se vaikuttanu just nimenomaan siind, ettd kokee ettd on enemmiin
saanu vaikuttaa sithen omaan tyohon ja tyontekemisen tapaan ja aikoihin ja niin, ettd kyl
md oon kokenu sen hirveen hyvdnd ja just sen sitten kans sen, ettd tietid kans sen et on
se luottamus esimiehen puolelta et hinen mielestidn se on hyvd juttu et me tehddidn siti
etatyotd (H9). Etatyotd ei ndhty tyon ja vapaa-ajan hamédrtymisen kannalta haas-
teellisena, pdinvastoin etdty6 tarjosi mahdollisuuden tasapainottaa hektistd ar-
kea ja hallita omaa tyokuormaa. Jos ei mul ois niiti etipdivii, kyl ne tuo semmosta, et
vaikka niis tekee toitd niin ne tuo semmosta hengihdystaukoo niin md koen ne niinkun
tosi positiivisinid (H10). Etitydpdivit tekee ensinndkin sen ettid mdi pystyn sen mitd md
aiemmin kerroin, ettd vihin palauttelemaan niitd asioita jirjestykseen, mutta mydskin
henkisesti se on mulle tirkee juttu ettd md voin olla kotona enemmuin ja se tietenkin laskee
mun stressitasoo (H12).

Hyvinvoinnin lisdksi etdty6 on kehittanyt oman tyon rytmittamistd ja hal-
lintaa sekd tyonteon suunnitelmallisuutta. Etdtyé on tarjonnut ennen kaikkea
enemmadn aikaa omaehtoiseen opiskeluun ja asioihin perehtymiseen sekd vas-
tuuta tiedon hakemisesta ja siten edelleen vaikuttanut positiivisesti osaamisen
kehittamiseen. Tyoskentelytapoihin etdty6 ei merkittdvésti ole vaikuttanut, silla
tyon tekemisen tavat koetaan hyvin samalaisiksi myos etdnd. Tehokkaampaa eté-
tyoskentely kuitenkin on. Et samalla tavalla ne tyot, et se sama sihkoposti kulkee sinne
kotiin, niin ne tulee siind samassa jirjestyksessi sinne (H9).

Etatyon tulevaisuuteen finanssialalla uskotaan vahvasti. No itse ndidn etityon
merkityksen erittiin isona, ja itse nidn sen todella tirkedindi osana tulevaisuuden tyonte-
kemisti (H4). Myos omaa etdtydskentelyd halutaan jatkaa vahintddn samalla ta-
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solla. Ylipddnsa tyontekemisen ja tydelaman ndhddan olevan suuressa murrok-
sessa, jolloin tyontekijoiden ja tyonantajien muutosvalmius ja mukautumiskyky
nousevat merkittdvadan rooliin. Md mietin et se ei oo ehki pelkdstiin etityd vaan
yleensikin tyo, et md uskon vahvasti kylld sithen, ettd tyontekeminen muuttuu ja thmis-
ten taytyy ehkdi vihin muuttua monien. Ettd harva tyo on endd tulevaisuudessa sellanen,
ettd se olis than samankaltainen (H4). Tdm&n vuoksi my6s uudenlaisten tyonteke-
misen tapojen lanseeraamista ja toisaalta osaamisen kehittdmistd niihin pidettiin
huomionarvoisena. Uudet tyoskentelytavat luovat tarvetta myos uusien mene-
telmien hyddyntdmiseen esimerkiksi osaamisen jakamisessa ja tyoskentelyvali-
neiden hyodyntamisessd. Et vaikka joku hiljasen tiedon jakaminen et sillehin tiytyy
keksii uudet kanavat sitten (H10). No mun mielestd sitd voidaan nimenomaan kehittdid
sithen, ja hyvinkin paljon voidaan kehittid siind ja sekin on toki aikanani ollut kehitty-
mdssd ja opetettu et minkilaisia asioita sd voit tehdd etind ja miten, vaikka ldhtokohtasesti
se, etti miten si pidit etdpalaverit, et mitd sithen protokollaan kuuluu kun ei nahdikdin
livend ja kuinka otetaan huomioon (H4).

Itsensd johtamisen lisdksi johtajuuden néhtiin korostavan aikaansaannos-
ten johtamista ja tavoitteilla johtamista. Niin md mietin ldhinnd siti ettd johtajuus on
tirkeetd ylipdinsd se tavoteasetanta ja ehkdi etitydssi sen merkitys vield korostuu, siind
mielessd ettd, mun mielestd ihmisten pitdis kylld aina tirkeetd, etti ihmisten pitdis tietid
mitdi ne tekee ja mitd niiltd odotetaan, mut ehki sitten niinkun tavallaan on asetut tavot-
teet, mitd ne ihmiset voi tyostid (H4). Tassd suhteessa my0s johtamis-ja organisaa-
tiokulttuureissa nahtiin tarvetta muutokselle erilaisten tyonteontapojen ja tyon
joustavuuden mahdollistamiseksi. Sielli on hyvin vanhakantasta johtamista ja ehkd
niinkun meidinkin ryhmdssi on paljon elakditymisti tulossa sieltd meidin nimenomaan
johtoportaasta ja md jotenkin niinkun ymmdrrinkin et miksi he ei nyt jaksais niin kau-
heesti lihtee siti pohtimaan. Et taas kun tulee uus sukupolvi niin niin ne ajat muuttuu
ja uskalletaan tehd vihdn erilailla (H12).

Tyoyhteisoon kuulumisen kannalta sadnnolliset yhteiset tapaamiset ja vii-
koittainen lasndolo ndyttaytyivat merkittavind. Yhteisissd tapaamissa jaetaan vi-
rallista tietoa, mutta my0s hiljaista tietoa ja epédvirallisia kuulumisia. Et niinkun
kerrotaan ja just se ettd sdinnollisesti pidetidn ylld, et vaikka ei ois mitidn sanomista
niin pidetdin kerran viikossa se aamukokous, millon se sitten on mutta sdinnollisesti.
Istutaan siind ja juodaan ne kupposet kahvia, puhutaan et mitdi kenellikin on meneillddin.
Mun mielestd ne on todella arvokkaita hetkid, vaikka siind ei oliskaan ns. kovaa faktaa
joka kerta, ja siind tulee sitd vilitetidn sitd erilaista kokemusta ja osaamista ja voi vilittid
tietoja (H9). Yhteisid tapaamisia pidettiin hyvin merkityksellisind sosiaalisten
kontaktien, tydyhteis6on kuulumisen mutta myo6s osaamisen jakamisen kannalta,
ja ndiden tekijoiden vuoksi tdysipdivdinen etdtyo ei tuntunut houkuttelevalta.

6.5 Yhteenveto tuloksista

Analyysin myotd aineistosta tunnistettiin yhteensd seitsemén osaamisteemaa,
jotka esiintyivat haastateltujen etdatyontekijoiden puheissa. Néistd viisi kytkeytyy
yksilolta vaadittavaan osaamiseen ja kaksi laajempaan kollektiiviseen osaami-
seen. Yksilotason osaaminen koostuu itsensd johtamisen osaamisesta, ammatillisesta,
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teknisestd, sosiaalisesta ja jatkuvaan kehitykseen liittyvéastd osaamisesta. Kunkin tee-
man alle linkittyvid kompetensseja tyypittelemdlld oli muodostettavissa useampi
erilainen osaamistyyppi, joka kuvaa tarkemmin kutakin osaamisteemaa ja sen
kompetensseja. Tyypit eivét ole toisiaan poissulkevia, vaan kuvaavat osaamis-
teemaa enemmdnkin erilaisista tarkastelukulmista.

Yksiloosaamisen ohella kollektiivisen osaamisen alle tunnistettiin kaksi
osaamisteemaa: tydyhteisin osaaminen ja organisaation osaaminen. Nama teemat ku-
vaavat enemmdn osaamistasoa kuin tiettyd osaamisaluetta. Tydyhteisdosaami-
sen teema kuvaa etdtyontekijoiden odotuksia tyoyhteisoltd tai ryhmalta voidak-
seen tyoskennelld menestyksekkddsti etdnd. Tdméan teeman alle tunnistettiin yh-
teensd kolme erilaista osaamistyyppid: tiimihenki, luottamus ja yhteistyd seka aktii-
vinen osaamisen ja tiedon jakaminen. Toinen kollektiivisen tason osaamisteema on
organisaation osaaminen, jolla kuvataan laajemmin koko organisaatiolta ja sen
toimintatavoilta, kulttuurilta ja johtamiselta odotettavaa osaamista. Myods taméan
teeman alle tunnistettiin yhteensad kolme erilaista osaamistyyppid: organisaatio- ja
johtamiskulttuurin kehittiminen, yhteiset pelisiinndét ja toimintamallit sekd osaamisen
kehittdminen etitychon.

6.5.1 Yksiloosaaminen etityossa

Itsensd johtamisen osaamisteema kuvaa etdtyontekijoiden haastattelujen perus-
teella erittdin keskeistd etdtyon osaamisaluetta. Itsensd johtamisen osaaminen
ndyttdytyi korostuneimpana osaamisteemana ja myos olennaisimpana erona tyo-
paikalla tyoskentelyyn. Itsensd johtamista tarkemmin kuvaavat taitavan organi-
soijan, ajankdyton mestarin, tunnollisen vastuunkantajan, tyékuorman hallitsijan ja it-
seohjautuvan tavoitteiden saavuttajan osaamistyypit. Taitava organisoija kykenee or-
ganisoimaan ja priorisoimaan omaa tyotddn ja jarjestelemddn sitd etdtyoskente-
lyn ja konttoripdivien valilld sekd sopeuttamaan omaa tyoskentelyddn ja tyoteh-
tavidaan kulloisenkin tilanteen vaatimalla tavalla. Ajankdiyton mestari suunnittelee
etatyopdividdn etukdteen niin pdivdtasolla kuin pidemmalldkin aikavalilld, ryt-
mittdd tyotddn tehtdvien tekemiseen vaadittavien aikaresurssien mukaan ja ky-
kenee hallitsemaan ja suunnittelemaan tyon suorittamiseen kdyttamaa aikaansa.
Tyokuorman hallitsija tarkkailee omaa jaksamistaan ja hyodyntdd etdtyotd oman
tyokuormansa hallitsemiseen ja tyStehtdvien tasalla pysymiseen. Tunnollinen vas-
tuunkantaja tuntee oman vastuunsa téiden loppuunsaattamisessa ja tyoskentelee
tunnollisesti. Lapindkyvyys ja itsekontrolli kuvaavat hanen tyoskentelydan myos
etdnd. Itseohjautuva tavoitteiden saavuttaja on oma-aloitteinen ja itsendinen. Han
tunnistaa ja tiedostaa, mitd haneltd odotetaan ja pyrkii myos tyossddn saavutta-
maan hénelle asetetut tavoitteet.

Ammatillinen osaaminen kuvaa ammattitaidon ja tyohon liittyvan sisalto-
osaamisen merkitystd etdtyossd. Aivan ammatillisen uransa alussa oleville eta-
tyotd ei nahty soveltuvimpana vaihtoehtona, silld vahintddn ammatin perustason
osaaminen ndhtiin edellytyksend etdtyoskentelylle. Ammattiosaamisen sub-
stansseihin tai tarkempaan sisdltoon ei tdssd tutkielmassa haluta syventyd, silld
tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella nimenomaisesti etdtytd osaamisym-
pdristond, eikd niinkddn finanssialan tyotehtdvissd vaadittavaa substanssiosaa-
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mista. Lisdksi haastateltavien tyonkuvat eroavat paljonkin toisistaan. Ammatti-
osaamista kuvaavat tarkemmin tehtivinsid ymmidirtdjin, ammattitaitoonsa luottavan
ja asiantuntijan osaamistyypit. Tehtivinsd ymmirtdji tunnistaa omat velvollisuu-
tensa ja hdnen tyo6tddn ja suoritustaan kohtaan asetut odotukset. Ammattitaitoonsa
luottava on itsevarma, luottaa omaan ammattitaitoonsa ja uskaltaa tehdd paatok-
sid my0s itsendisesti ja seistd niiden takana. Asiantuntijalla on jo pitkéllinen tyo-
kokemus ja syvéllinen sekd laaja asiantuntemus omasta erikoisalastaan ja han
kykenee hankkimaan tietoa itse seké jalostamaan ja hyodyntdmaédn sitd edelleen
omassa tyossdan.

Teknisen osaamisen teema valottaa etdtyon mahdollistavien jdrjestelmien ja
tyovdlineiden tuntemisen ja hallitsemisen tarkeyttd. Jarjestelmien osaaja, tyduvili-
neiden hallitsija seka sihkdisten vilineiden hyddyntiji esittelevit tarkemmin tekni-
sen osaamisen teemaa. Jirjestelmien osaaja hallitsee melko syvallisesti kaikki eri-
laiset jdrjestelmadt, joita tyossddn tarvitsee ja osaa myods hahmottaa vahintddn yk-
sinkertaisia jdrjestelmissd ilmenneitd ongelmia. Tydvilineiden hallitsija tuntee eri-
laiset tyovilineet ja hallitsee niiden kdyton, mutta my6s mahdollisimman tehok-
kaan hyodyntamisen ja uusien tyovilineiden haltuunoton. Sihkdisten kanavien
hyddyntidji osaa ja uskaltaa hyodyntad erilaisia sahkoisid kommunikointivilineitd
omassa ty0ssddn, mutta myos epdviralliseen yhteydenpitoon sekd avun saami-
seen ja ongelmien ratkaisemiseen. Lisdksi han ymmartdd, mitka vilineet soveltu-
vat mihinkin tilanteeseen.

Sosiaalinen osaaminen ndytteli merkittdvdd osaa etdtyontekijoiden pu-
heissa. Erityisesti sihkoisen kommunikoinnin ja eripaikkaisuuden néahtiin koros-
tavan sosiaalisen osaamisen merkitystd. Sosiaalista osaamisteemaa kuvaavat
kuulumisten kyselijin, verkosto-osaajan, aktiivisen vuorovaikuttajan ja sosiaalisesti dlyk-
kdin osaamistyypit. Kuulumisten kyseliji kykenee olemaan ldasnd tyoyhteisossa eri-
paikkaisuudesta huolimatta. Han muistaa kyselld kuulumisia ja tunnistaa epéavi-
rallisen viestinndn tarkeyden myos sdhkdisten kommunikointikanavien valityk-
selld. Aktitvinen vuorovaikuttaja on aktiivinen yhteydenpitdja ja huolehtii sosiaa-
listen kontaktien ylldpidosta myos etdnd. Verkosto-osaaja rakentaa itselleen laajaa
sosiaalista verkostoa ja osaa hyodyntda tatd verkostoa ongelmien ratkaisemiseen,
tiedon jakamiseen ja tyontekemiseen. Sosiaalisesti dlykis ymmartdd, miten missa-
kin sdhkoisessd vilineessd vuorovaikutetaan ja milloin kasvokkaiset tapaamiset
ovat sdhkoisid valineitd soveltuvampia. Hanelld on hyva tilannetaju ja ymmarrys
siitd, miten eri sidosryhmien kanssa kommunikoidaan ja asioidaan.

Jatkuva kehitys kuvaa etdtyontekijoiden puheista ja kertomuksista tunnis-
tettuja asenteeseen, suhtautumiseen ja mukautumiseen liittyvdd osaamista; sitd
mikd kuvaa etdtyontekijoiden kykyd sopeutua ja toimia jatkuvasti kehittyvassa
ympadristossd. Jatkuvaan kehitykseen liittyvd osaaminen on yhdistettdvissa laa-
jemmin tydeldmén kehitykseen, etatyohon kuin myos yksilon omaan kehityk-
seen. Positiivisesti asennoituva, muutosvalmis mukautuja, neuvokas ongelmaratkaisija
ja aktiivinen osaamisen kehittiji kuvaavat tarkemmin ja havainnollisemmin jatku-
van kehityksen osaamisteeman erilaisia ulottuvuuksia. Positiivisesti asennoituva
suhtautuu etdtychon ja tyohonsd innostuneesti ja ndkee oman asenteensa ja mo-
tivaationsa keskeisend tyontekemisen sekéd tyossd suoriutumisen kannalta. Muu-
tosvalmis mukautuja ndkee muutokset mahdollisuuksina ja kykenee sopeutumaan
ja mukautumaan muuttuviin tilanteisiin nopeasti. Neuvokas ongelmanratkaisija ei
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epdrdi tarttua toimeen haasteellisenkaan tehtdvan edessd, vaikka oman osaami-
sen tai resurssien avulla ei ongelma olisikaan ratkaistavissa. Han hyvéiksyy omat
rajoitteensa, mutta pyrkii silti toimimaan ja ratkomaan haasteita omien kyky-
jensd ylarajoilla sekd toisaalta neuvokkaasti hoitamaan tilanteita vaihtoehtoisella,
oman osaamisensa mukaisella tavalla. Aktiivinen osaamisen kehittiji pyrkii jatku-
vasti kehittymaén ja kehittdmé&an osaamistaan myo6s omaehtoisesti. Han tunnis-
taa osaamisen merkityksen oman tyoskentelynsd, mutta myos laajemmin tyoeld-
maéssd pysymisen kannalta.

6.5.2 Kollektiivinen osaaminen etityossa

Kollektiivinen osaaminen kuvaa seké yksiloiden ettd ryhmien vilistd osaamista,
mutta myo6s koko organisaatiolta ja sen rakenteilta ja toimintatavoilta vaaditta-
vaa osaamista. Tydyhteisbosaaminen kuvaa yksildiden, tiimien ja ryhmien vali-
sid keskeisid osaamisalueita. Nditd alueita tarkemmin havainnollistavat tiimi-
henki, luottamus ja yhteistyo sekd aktiivinen osaamisen ja tiedon jakaminen. Tiimihen-
gelli kuvataan koko tyoyhteisolta odotettavaa yhteishenked, kaikkien tydyhtei-
son jasenten tasapuolista huomioimista ja hyviaksymistd seka etdtyontekijoiden
tukemista. Luottamus ja yhteistyd osoittavat tyoyhteison keskindisen luottamuk-
sen sekd yhteistyon merkityksen etdtyossd. Luottamusta vaaditaan niin etédtyon-
tekijdan ja esimiehen kuin my6s etdtyontekijan ja muiden tyoyhteison jasenten va-
lilla. Lisdksi etdatyossd korostuu kyky tyoskennelld yhdessd yhteisten tavoitteiden
eteen eripaikkaisuudesta huolimatta. Aktiivinen osaamisen ja tiedon jakaminen taas
havainnollistaa tiedon sekd osaamisen jakamisen merkitystd etdtydssd. Vastuu
aktiivisesta tiedon ja osaamisen jakamisesta on jokaisella tydyhteison jasenelld.

Organisaation osaamisella viitataan tdssd organisaation toimintaan ja ra-
kenteisiin sitoutuneeseen padomaan, jonka etdtyontekijat kokevat merkityksel-
liseksi etatyoskentelyn kannalta. Yhteiset pelisdinnot ja toimintamallit, organisaatio-
ja johtamiskulttuurin kehittiminen seka osaamisen kehittiminen etityohon tyypillista-
vdt haastateltujen etdtyontekijoiden kertomusten keskeisid organisaation osaa-
misen elementtejd. Yhteiset pelisdinnot ja toimintamallit ohjaavat etdtyotd, sen so-
veltamista ja mahdollistavat etdtyoskentelyn lapindkyvyyden, tasapuolisuuden
ja yhtendisyyden. Myos etdnd toteutettavalle ryhmaityoskentelylle ja neuvotte-
luille kaivataan yhteisid toimintamalleja. Organisaatio- ja johtamiskulttuurin kehit-
tidmiselle ndhtiin tarvetta etdtyontekemisen edistdmiseksi ja mahdollistamiseksi.
Erityisesti luottamuksellisen ja etdtyotd tukevan ilmapiirin rakentaminen sekéa
tiukkaan kontrolliin ja ajan seurantaan nojaavan johtamisen korvaaminen tavoit-
teiden ja aikaansaannosten johtamisella paikantuivat keskeisiksi kehityskoh-
teiksi. Lisdksi erityinen tarve ndyttdytyi myos osaamisen kehittimiseen etditydhon.
Perehdyttamistd, apua tyovélineiden hyddyntdmisen tehostamiseen seki erilais-
ten best practice -kadytdntojen jakamiseen toivottiin lisda.
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6.5.3 Kolme kuvausta etityosta

Etdtyon osaamistarpeiden lisdksi aineistosta koostettiin kolme kuvausta eté-
tyostd. Kuvaukset tiivistdvat ja havainnollistavat kolmea erilaista ja tyypillisintd,
haastatteluita analysoimalla tunnistettua tarinaa etdtyostd. Tarinat valaisevat eté-
tyohon siirtymistd, sen merkityksid etdatyontekijalle sekd etdtyon tulevaisuuden
nakymadd. Lisdksi tarinat kuvaavat tyoyhteisolle ja johtajuudelle asetettuja mer-
kityksid sekd etdtyossd ettd osaamisen kehittdamisessd etdtydssa.

Voimaantumiskertomuksissa etdtyd on olennainen osa tytssdjaksamista, hy-
vinvointia ja motivaatioita. Tydskentely etdnd on tehokkaampaa ja aikaansaa-
vampaa, mutta ennen kaikkea merkittdvdd oman jaksamisen, hyvinvoinnin seka
sujuvamman vapaa-ajan ja tydeldmdn yhdistdamisen kannalta. Etdty6 on tarjon-
nut myos tilan oman osaamisen kehittymiselle ja kehittdmiselle; oma ammatilli-
nen itsevarmuus, asiantuntijuus ja oman tyon organisointi ja hallinta ovat kehit-
tyneet etdtyon myotd. Tyo sujuu kuitenkin etdnd jopa niin hyvin, ettd valillad tauot
meinaavat unohtua ja tyopdivd venya tavallista pidemmadksi. Etdtyon tulevai-
suus ndyttdytyy erittdin valoisana niin oman etédtyoskentelyn kuin toimialankin
ndkokulmasta. Etatyotd halutaan jatkaa ja sen ndhd&ddn lisdantyvan merkittavasti
my0s finanssialalla. Johtajuus ndyttdytyy kertomuksessa kahdenlaisena. Yh-
taalta itsensd johtamisen merkitys on korostunut, mutta my6s esimieheltd ja joh-
tamiselta odotetaan luottamusta, tukea sekd mahdollisuuksien tarjoamista ja ta-
voitteiden asetantaa ja seurantaa. Johtajuus ndyttaytyykin etdtyontekijoita val-
tuuttavana. Tyoyhteisolld ja tyoyhteison ymmarrykselld ja tuella on suuri merki-
tys etdatyontekijoille, mutta ajallista ja tilallista etdisyyttd ei koeta tyoyhteisoon
kuulumista tai yhteishenked heikentdvana.

Motivoitumiskertomuksissa etatyohon siirtymisen takana on mahdollisuus
vaikuttaa omaan ty6hon ja sen myota parantaa myos omaa hyvinvointia. Etdtyo
ndyttaytyy keskeisesti motivaatiota lisddvana tekijand tarjoamansa jouston, itse-
ndisyyden, oman tyonsd johtamisen ja hyvinvoinnin kokemuksen parantumisen
vuoksi. Etdtyo tarjoaakin hengdhdystauon hektisessd eldaméanrytmissa. Etdtyon
myotd tyon rytmittdminen, suunnittelu ja hallinta ovat parantuneet, miké on tar-
jonnut lisdd aikaa ja rauhaa keskittymiseen ja oppimiseen sekd osaamisen kehit-
tamiseen. Etdtyohon ja erityisesti sen tulevaisuuteen suhtaudutaan erittdin posi-
tiivisesti ja etdtyoskentelyd halutaan jatkaa myos tulevaisuudessa ja sen teke-
mistd toivotaan voitavan jopa lisdtd. Erityisesti tulevaisuudessa etdtydskentely
tulee ndyttelemddn merkittdvad roolia tydeldmadssd, silld uudet sukupolvet ja
muuttuva tydymparistd vaativat joustoja. Toisaalta etdtyon lanseeraamiseen or-
ganisaatioissa ja osaamisen kehittdmiseen etdtyohon tulisi panostaa enemman.
My6s johtamiskulttuurissa ndhdédan kehittymisen varaa esimerkiksi suorituksen
johtamisen osalta. Lisdksi vastuuta oman tyon johtamisesta tulisi siirtdd entistd
vahvemmin etdtyontekijdlle itselleen. Tyoyhteison merkitys etédtyolle ja osaami-
selle ja sen kehittymiselle ndhdddn suurena, minkéa vuoksi tyoyhteison kuulumi-
sen ja osaamisen jakamisen ndahdddn vaikeutuvan etdtyossd. Erityisesti taman
vuoksi organisaation ja tyoyhteison toimintatapojen ja jasenten tuntemista pide-
tadn tarkedna.

Varautumiskertomuksissa etatyohon suhtaudutaan positiivisesti, mutta sa-
malla varauksellisesti. Sen ei koeta soveltuvan kaikkiin tyttehtdviin, mutta ei
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myoskdan kaikille tyontekijoille. Etatyon merkityksellisyys koetaan ennen kaik-
kea tyonteon tehostumisen ja aikaansaamisen kautta; etdty¢ tarjoaa rauhan pa-
rempaan keskittymiseen sekd hdiriottomampéan ja tehokkaampaan tyonteon or-
ganisointiin ja suorittamiseen. Syyt etdatyon tekemiseen l6ytyvitkin tyonteon te-
hostamisesta. Oman hyvinvoinnin kannalta etédtyotd ei ndhda erityisen merkitta-
vdnd, mutta optio etdtyon tekemiseen halutaan kuitenkin sdilyttdd. Etdatyo nayt-
taytyykin vain yhtend tyontekemisen paikkana erityisen tyonteon muodon sijaan.
Osaamisen kehittamiselle etdtyohon ndhdddan tarvetta erityisesti suorittavan
tyon siirtyessd etdtyoskentelyyn. Etdtyon koetaan lisddntyvan tulevaisuudessa,
mutta joidenkin keskeisten haasteiden ndhdaan hidastavan vield lisdantymista.
Kuitenkin erilaisten joustavien tyonteon muotojen toivotaan ylipdansa lisddnty-
vdn tulevaisuudessa. Tydyhteison ulkopuolelle jdgdminen ja osaamisen kehittéa-
minen sekd jakaminen ndyttaytyvat etdtyossd ongelmallisina, minkd vuoksi tyo-
yhteison tasolla on vallittava selked yhteisymmarrys etdtyon perusteista ja oikeu-
tuksesta. Johtajuudessa ndhdddn olevan kyse ennen kaikkea itsensd johtamisesta,
mutta hieman ristiriitaisesti etdtyontekijoiden valvonta ja heiddn suoriutumi-
sensa havainnoiminen koetaan haasteellisina.
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7 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

7.1 Yhteenveto

Tamén tutkimuksen myo6td pyrittiin tarkastelemaan osaamisen kokonaisuutta
etatyon ymparistossd. Mielenkiinnon kohteeksi rajattiin etatyontekijoiden osaa-
misen kokemukset etdtyossd sekd johtajuuden ja tyoyhteison merkityksenannot
etdtyon ja sen osaamisen ympadristossd. Tutkimuksen tarkoituksena oli tarkas-
tella, miten ja millaisena osaaminen nadyttaytyy etdtyon ymparistossd ja millaisia
merkityksenantoja etdtyontekijdat kertomuksillaan tuottavat osaamiselle, johta-
juudelle ja tyoyhteisolle etdatyossd. Alun perin keskeiseksi kiinnostuksen koh-
teeksi yhteistyojdrjeston mielenkiinnon vuoksi nostettiin osaaminen etédtyossd,
mistd johtuen tutkimuksen tavoitteena oli my0s etédtyossd tarvittavan osaamisen
sisdllon tietoisuuden lisdidminen osaamiskuvausten tuottamisen myotd. Aiem-
masta etdtyon osaamisen ja osaamisen johtamisen tutkimuksesta poiketen tar-
kastelun teoreettismetodologiseksi viitekehykseksi ja analyysin vélineeksi valit-
tiin narratiivinen tutkimusote.

Tastd johtuen tutkimuksessa pyrittiin hyodyntdmddn narratiivisuutta 16y-
hésti aineiston kerddmisessd, sen tulkitsemisessa ja tulosten esittdmisessd. Nadin
ollen tutkimuksessa pyrittiin kannustamaan haastateltavia mahdollisimman ta-
rinalliseen ja rikkaaseen kerrontaan, jonka analysoinnin myota olisi tuotettavissa
tyypiteltyja kuvauksia osaamisesta, johtajuudesta ja tyoyhteisostd sekd niiden
merkityksistd etatyontekijoille. Tutkimuksella tavoiteltiin ennen kaikkea dénen
tarjoamista finanssialan henkilostolle ja heidan ndkemyksilleen ja kertomuksil-
leen etdtyostd. Osaamiskertomuksia tyypittelemailld pyrittiin rakentamaan ko-
koavia osaamisteemoja, jotka yleisemmin kuvaavat osaamisen sisdltoja seka
edelleen yksityiskohtaisempia kuvauksia osaamisesta ja sen todellistumisesta
kdytannon tyon ja toiminnan kautta. Osaamistyyppien muodostamisen avulla
pyrittiin siten kuvaamaan tietoa, taitoa, asenteita, suhteita ja toimintaa sekd ym-
pdristod, joka madrittad etdatyontekijoiden osaamista tutkimuksen kohteena ole-
vassa finanssialan etdtyossd. Tutkimuksella tavoiteltiin myo6s etdtyon ja erityi-
sesti etdtyotd tekevdan henkiloston ndkemysten tuomista kuuluviin, jotta tietoi-
suus laajasti organisaatioita, mediaa, johtajia ja tyontekijoitd puhuttavasta eta-
tyon merkityksistd lisddantyisi.

Aineistona tutkimuksessa hyodynnettiin 12 etdtyotd finanssialalla tekevan
henkilon teemahaastattelua, jotka kerittiin tutkimusta varten. Haastateltavia
kannustettiin mahdollisimman vapaaseen kertomukselliseen ilmaisuun ennalta
tutkimuskysymysten ja teoreettisen viitekehyksen avulla muodostettujen teemo-
jen puitteissa. Ndin pyrittiin tarjoamaan haastateltaville laaja vapaus omien na-
kemystensd esittdmiseen, mutta samalla varmistamaan tutkimustehtéviin vas-
taamisen kannalta riittdva aineisto. Kerdtystd aineistosta muodostettiin teemoit-
telun ja tyypittelyn keinoin osaamisteemoja sekd yksiloosaamisesta ettd kollek-
tiivisesta osaamisesta. Nditd teemoja edelleen tyypittelemillda muodostuivat
osaamisen sisdltojd tyypillistavat osaamistyypit. Osaamiskuvausten lisdksi haas-
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tatteluaineistoa pyrittiin kdyttdmaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti hyo-
dyksi kolmen etdtyon mallikertomuksen rakentamisen myotd. Nama kolme mal-
likertomusta tyypillistavat haastatellun finanssialan henkiloston etdatydpolkuja ja
niiden rakentumista. Lisdksi mallitarinat kuvaavat etdtyohon suhtautumista
sekd johtajuuden ja tyoyhteison tilaa ja merkitystd etdtyossd. Namad osaamisku-
vaukset ja mallikertomukset sekd niiden yhteenveto on kuvattu tarkemmin lu-
vussa 6.

7.2 Johtopditokset

Tama tutkimus osoitti, miten jatkuvassa muutoksessa oleva toimintaymparis-
tomme ja tydeldmdmme korostavat osaamisen merkitystd niin organisaati-
oidemme kuin yksiloidemme kannalta. Etdtyoksi tdssd tutkimuksessa nimitetty
joustava, hajautetussa ympaéristossa tyoskentely on tullut jadddkseen ja vaatii or-
ganisaatioilta, tydyhteistiltimme ja tyontekijoiltdamme uudenlaista valmiutta
hyddyntdd muuttuvaa tydympéaristéamme sekd toimia osana tédllaista joustavaa,
ajan ja paikan rajoitteet rikkovaa tyoeldmadd. Vaikka tdssd tutkimuksessa keski-
tyttiin etdtyohon ja sen tarkasteluun osaamisen kannalta, voidaan osaamistarpei-
den muuttuminen ja osaamisen korostuminen ndhdd myos laajemmin koko tyo-
elamddmme ja toimintaymparistodmme kuvaavana suuntana. Digitalisaatio ja
teknologinen kehitys perdaankuuluttavat henkiloston teknisen osaamisen tarvetta
etatyon lisdksi valtaosassa tyotamme. Lisdksi osaamisen merkityksen korostumi-
nen vaatii yksiloltd entistd vahvempaa vastuunottoa oman osaamisensa jatku-
vasta kehittdmisestd ja muutosten perdssa pysymisestd. Vahvasti etdatyon lisaksi
myos tydeldaméan laajempiin osaamisen kuvailuihin on tunkeutunut itsensé joh-
taminen ja siihen liitettdviat kompetenssit. Oleellista ei ole se, milld késitteelld tai
termilld tyoeldmdn muutoksia nimitimme, vaan se, ettd hyvaksymme muutokset
osaksi ymparoivad todellisuuttamme ja pyrimme huomioimaan ne myos toimin-
nassamme.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selkiyttdd etdtyon osaamistarpeita fi-
nanssialan kontekstissa. Mahdollisimman havainnollisen esityksen vuoksi osaa-
minen pyrittiin kuvaamaan osaamistyyppien avulla. Nama tyypit eivat kuiten-
kaan ole erilaisten ihmistyyppien kuvauksia, vaikka ne ovatkin havainnollisuu-
den vuoksi esitetty tédllaisessa muodossa. Sen sijaan ne kuvaavat osaamista toi-
minnassa todellistumisen kautta, jolloin osaaminen ymmaérretddn sosiaalisen
ympériston ja yksilon tai ryhmén vilisessd vuorovaikutuksessa taustalla vaikut-
tavien tietojen, taitojen, asenteiden, oppimisen ja suhteiden toiminnassa todellis-
tuneeksi muodoksi. Kuvatut osaamistyypit eivét ole toisiaan poissulkevia tai tyh-
jentdvid, mutta pyrkivat havainnollistamaan etdtyontekijoiden ndkemyksid osaa-
misesta etdtydssd sekd tyossd suoriutumista kuvaavaa toimintaa. Osaaminen on
siten enemmankin tdssd tutkimuksessa osaamistyyppeind kuvatun toiminnan
soveltavaa yhdistelemistd tilanteeseen ja soveltajaansa sopivan kokonaisuuden
muodostamiseksi. Tdmé&n vuoksi yksittdisen osaamisen tai kompetenssin tyhjen-
tdvan maddrittelemisen sijaan on tdrkedd ymmartdd osaamisen tulkinnallisuus ja
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tilannesidonnaisuus sekd hahmottaa, millaisen toiminnan kautta osaaminen voi
todellistua etdtyossa.

Millaisena etdtyon osaaminen sitten ndyttaytyy etdtyossd ja millaisessa toi-
minnassa se todellistuu? Taméan tutkimuksen tulokset ovat monelta osin linjassa
myos aiemman, joskin véhdisen ja teoreettiseen tarkasteluun painottuvan tutki-
muksen kanssa. Aiemmat tutkimukset ovat nostaneet esille erityisesti itsensé joh-
tamisen keskeisend etdtyon osaamista kuvaavana ulottuvuutena (esim. Kokko
ym. 2003; Cascio 1999; Harvey ym. 2004) ja yhtd lailla korostuneena se nédyttaytyy
myods tamdn tutkimuksen perusteella. Esimerkiksi Cascio (1999) sekd Jarvenpad
ja Leider (1998) ovat tunnistaneet sosiaalisen osaamisen merkityksen hajautu-
neen tyoskentelyn kannalta. Lisdksi tekninen osaaminen ja ammatillinen osaami-
nen (Kokko ym. 2003) on ndhty merkittdavind etdtyoskentelyn kannalta. Myos téa-
maén tutkimuksen tulokset tukevat aiemman tutkimuksen huomioita niin sosiaa-
liseen osaamisen kuin myo6s tekniseen ja ammatilliseen osaamiseen liittyen.
Aiemmasta tutkimuksesta poiketen keskeiseksi osaamisalueeksi paikannettiin
tassa tutkimuksessa lisdksi jatkuvaan kehittymiseen liittyva osaaminen, joka toi-
saalta kuvantaa myos laajemmin tydeldman muutoksien korostamaa jatkuvan
kehittymisen tarvetta. Huolimatta varsin suuresta yhtenevédisyydestd aiempaan
tutkimukseen, tutkimuksen tulokset tarjoavat tarpeellista lisdtietoa etdtyon osaa-
misesta, mutta toisaalta kuvaavat myods aiempaa havainnollisemmin etdtyon
osaamisen ilmentymistd toiminnassa.

Aiemmin varsin vdhdan huomiota saanut kollektiivisen osaamisen taso pai-
kallistui lisdksi merkittavaksi osaksi etdtyoskentelyn osaamisen kokonaisuutta.
Kokon ym. (2003) huomiot yhteisesti jaettujen toimintamallien tdarkeydestd kuin
my0s esimerkiksi Horvathin ja Tobinin (2001) seké Jarvenpédan ja Leidnerin (1998)
esille tuomat huomiot luottamuksen merkityksestd tukevat myos taman tutki-
muksen havaintoja. Lisdksi tiimihengen ja ryhmén identiteetin vaikutus etdtyos-
kentelyyn on tunnistettu jo aiemman tutkimuksen parissa (esim. Horvath & To-
bin 2001). Osaamisen jakaminen ja johtaminen ovat myos saaneet osakseen jon-
kin verran huomiota etiatyon kontekstissa (Skyrme 2000; Taskin & Bridoux 2010;
Rosen ym. 2007), mutta aiemmasta tutkimuksesta poiketen kollektiivisen osaa-
misen tasolla esille nostettiin my6s organisaatio- ja johtamiskulttuurin merkitys
sekd etatyohon liittyvdn osaamisen kehittdiminen. Tama tutkimus tukee pitkalti
aiempaa, joskin vdhdistd tutkimusta etdtyon osaamisesta, mutta nostaa ennen
kaikkea osaamisen kokonaisuuden merkityksen huomionarvoiseen asemaan eté-
tyoskentelyn kannalta. Osaaminen ei ole vain yksildiden omistamaa pysyvaéa tai-
toa ja tietoa, vaan laajempi, niin toiminta- kuin sosiaalisen ympaériston kanssa
vuorovaikutuksessa rakentuva kokonaisuus.

Osaamistarpeiden tarkastelun ohella tutkimuksessa haluttiin kiinnittad
huomioita osaamiseen ja etdtyohon myos johtajuuteen ja tyoyhteisoon vahvasti
kytkeytyvand ilmiond. Tamén tavoitteen saavuttamiseksi muodostettiin etatyon-
tekijoiden kertomuksista tyyppikertomuksia, joiden avulla tavoiteltiin kokonais-
valtaisempaa ja ddnen etdtyontekijoille antavaa kuvausta etdtyon ilmiostd. Nai-
den mallikertomusten anti on ennen kaikkea siind, miten finanssialan etdtyonte-
kijat asemoivat itsensd etatyohon ndhden ja miten tama asemoituminen vaikut-
taa ajatuksiin ja ndkemyksiin etdtyostd, sen osaamisesta kuin myos johtajuuden
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ja tyoyhteison tarkastelun kannalta. Yhtend esille nostettavana huomioina voi-
daan mainita etdtyoskentelyn saannollisyyden ja toistuvuuden vaikutus etdtyon
kokonaisuuden hahmottamiseen. Etdtyoskentelyn vahdisyys ndyttaytyi verrat-
tain vahvoina ennakkokasityksindg, jotka ohjasivat myos laajemmin ndkemyksid
ja ajatuksia etdtyostd. Vahvimmin ennakkoluuloja kertomuksissaan toistaneet
suhtautuivat myos etdtyoskentelyyn varauksellisimmin, jonka osaltaan voidaan
ndhdd korostavan taménkin tutkimuksen tarkoituksena olleen tietoisuuden li-
sddmisen merkitystd. Lisdksi taimd etdtyontekijoiden asemoituminen on néhta-
vissd mallitarinoissa my®0s erilaisina suhtautumisina johtajuuteen ja tyoyhteis6on
sekd osaamisen kehittdmiseen. Mitad sidnnollisempéna etdtyoskentely ndyttaytyi,
sitd positiivisempaa ja valoisampaa oli myods suhtautuminen niin etdtydskente-
lyyn kuin sen mahdollisiin haasteisiin. Mallikertomusten avulla tamaé tutkimus
pyrkii havainnollistamaan etédtyostd vallitsevia osittain ristiriitaisiakin oletuksia
ja ndkemyksid sekd toisaalta tarjoamaan rinnalle myos etdtyontekijoiden kerto-
musten kautta valittyvid todellisia kokemuksia. Nédin ollen mallitarinat korosta-
vat etdtyotd myos henkilokohtaisena, omien ndkemysten ja kokemusten peilaus-
pintana, joka edelleen voi tarjota hyodyllistd ja havainnollistavaa tietoa niin eté-
tyotd suunnitteleville organisaatioille, esimiehille tai tyontekijoille kuin myos
laajemmin etdtyon kokemuksellisuudesta kiinnostuneille.

Tutkimus osoitti jdlleen kerran osaamisen ja sen kehittamisen merkityksen
turbulentissa toimintaymparistossamme. Tamaén lisdksi tutkimuksesta on luetta-
vissa erityisesti yksilon oman suhtautumisen merkityksen vaikutus etdtyohon ja
osaamiseen sekd sen kehittdmiseen, mutta toisaalta my6s yksilon oman vastuun
lisddntyminen oman osaamisen ajan tasalla pitdimisen kannalta. Tdmad nostaa
esille kysymyksen siitd, onko nykypdivan tydssd vaadittava osaaminen enem-
maéan yksilon asenteellista, suhtautumiseen ja jatkuvaan kehittymiseen liittyvad
valmiutta toimia kuin erilaisia konkreettiseen tyon suorittamiseen liittyvid pysy-
vid taitoja ja tietoja. Etdty6 ja muut joustavan tyonteon muodot vaikuttavat ole-
van tulleen jadddkseen, jolloin huomio tulisi kiinnittdd sithen, miten voimme par-
haiten soveltaa nditd tyonteon muotoja yksil6itd, organisaatioita ja yhteiskun-
taamme hyodyttavalld tavalla. Yksi nditd kaikkia tyonteon muotoja yhdistava te-
kija lienee osaaminen, joka ndyttdytyy merkittdvand koko tydelimdmme kan-
nalta, oli kyse sitten uusista joustavan tyonteon muodoista tai perinteisesta tyo-
paikalla tyoskentelysta.

7.3 Miten hyodymme tasta?

Tutkimus keskittyy finanssialalla tehtdvan etdtyon tarkasteluun osaamisen ym-
paristond, minkd vuoksi tutkimuksen myo6td saatuja tuloksia ei voida varauksetta
yleistad muille toimialoille. Kuitenkaan tutkimuksen kohteeksi ei asetettu finans-
sialan sisdltdosaamisen ndkokulmaa etdtydssd, jolloin saatujen tulosten voidaan
jossain méddrin ajatella peilaavan my®os finanssialan ulkopuolista etdtydskentelya.
Lisdksi tutkimuksen kohteena on yhden finanssialan organisaation sijaan finans-
sitoimiala, joka laajentaa tarkastelun koko toimialaa koskevaksi. Ndin ollen
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voimme pohtia, millainen vaikutus haastateltujen eri organisaatioihin kuulumi-
sella on tutkimuksen tulosten kannalta. Tutkimus osoitti, ettd myos finanssialan
kontekstissa organisaatiot ovat hyvin eri vaiheissa etdtyon ja muiden joustavam-
pien tyonteon muotojen hyodyntamisessd, mikd osaltaan ndkyy esimerkiksi eté-
tyohon liittyvissad kdytannoissd. Kaytannot eivit olet yhtendisid ja osassa organi-
saatioista etdtyotd ei ole selkedsti madritelty eikd sen tekemiseen liity erillisid eta-
tyosopimuksia tai etdtydsddntojd. Taméan tutkimuksen perusteella finanssialan
organisaatioilla ndyttdisi olevan tarve etdatychon liittyvien kdytantojen selkiytta-
miseen ja kehittdmiseen.

Tietoisuutta etdtyostd lisdamalld voimme kitked etdatychon liittyvida mah-
dollisia negatiivissavytteisid ennakkokésityksid. Kuten aiemmin todettu, etatyon
saannollisyys ndakyi vahvasti myos etatyohon suhtautumisessa ja esimerkiksi eta-
tyon osaamisen ja sen kehittamisen ndkemyksissd. Vahdn ja epdsdannollisesti
etdatyotd tehneet ndkiviat etdtyossda enemman haasteita osaamiseen ja esimerkiksi
johtajuuteen liittyen, vaikka eivit itse olleet kohdallaan kuvailemiaan haasteita
kokeneet. Etdtyon ja sithen liittyvien kokemusten vahvemman julkituomisen voi-
daan siten ndhda lisddvan tietoisuutta etdtyOstd ja sen todellisuudesta ja ndin
edelleen vdhentdd etdtyohon liittyvid ennakkoluuloja. Ennakkoluulot voivat
ndyttdytyd etdtyoskentelyhalukkuutta vdhentdvind sekd etdtyohon ja muihin
joustaviin tyonteon muotoihin sopeutumista hidastavina. Myos tamédn vuoksi
tietoisuuden lisddmisen merkitystd voidaan pitdd tarkednd etdtyoskentelyn kan-
nalta. Tdméd huomio ei rajoittune ainoastaan finanssitoimialan kontekstiin, vaan
tarve voidaan nahda keskeisend my6s muillakin toimialoilla, joita ei finanssialan
tapaan ole kenties ndhty perinteisimpina etédty6ta hyodyntavina aloina.

Osaamista tukevan johtajuuden kannalta tutkimus osoittaa etdtyon olevan
edelleen varsin uusi ja vahan tutkittu osaamisen johtamisen tutkimuskentdssa.
Joustavien tydnteon muotojen on kuitenkin ennustettu yleistyvéan tulevaisuu-
dessa, mikd tuo osaamiseen kehittdmisen ja johtamisen huomionarvoiseksi tut-
kimusaiheeksi myos ndiden uusien tydnteon organisoinnin muotojen osalta. Eri-
tyisesti saannollinen, ldhes kokoaikainen etdtyoskentely nostaa esille kysymyk-
sen siitd, miten ja millaisin kanavin voimme mahdollistaa etdtyontekijoiden jat-
kuvan osaamisen kehittymisen. Vaikka vastuu osaamisen kehittdmisestd nayt-
taytyi tutkimuksen valossa varsin vahvasti yksilon vastuuna, ei osaamisen joh-
tamista kuitenkaan voida tdysin sysitd yksiloille. Taman vuoksi erityisesti uu-
denlaisten osaamisen johtamisen kanavien ja osaamista tukevan johtajuuden ke-
hittdmiselle etdtyossd voidaan ndhda tarvetta myos finanssialan kontekstia laa-
jemmin.

Edelld esitettyjen pohdintojen ohella finanssitoimialalla voidaan tutkimuk-
sen tulosten perusteella tunnistaa tarve myos johtamis- ja organisaatiokulttuu-
rien kehittdmiselle. Perinteisesti jaykkdrakenteisena ja kontrollikeskeisend pi-
detty johtamiskulttuuri ei tutkimuksen tulosten valossa ndyttaydy etdtyon kan-
nalta soveltuvimpana. Etdatyon yhtend perustavanlaatuisimpana edellytyksend
onkin pidetty vahvaa ja molemminpuolista luottamusta etdtyontekijan ja tyon-
antajan vdlilld, minkd vuoksi tédllainen luottamukseen pohjaava ja tyontekijoita
valtuuttava johtajuus voidaan ndhdé tavoiteltavana suuntana.
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7.4 Tutkimuksen luotettavuus ja jatkotutkimusaiheet

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuus kiteytyy tutkimusprosessin luotetta-
vuuden arviointiin (Eskola & Suoranta 1998, 152). Yleisesti tutkimuksen luotet-
tavuutta voidaan kuvata validiteetin ja reliabiliteetin kasitteilld. Validiteetilla ku-
vataan tutkimusmenetelméan kykyd mitata juuri tutkimuksen kohteena olevan il-
mion tosiasioiden tilaa niitd ympéaroivassd todellisuudessa (Hirsjarvi ym. 2009,
231). Taman tutkimuksen kannalta validiteetti tarkoittaa siten sitd, miten hyvin
tassd tutkimuksessa esitetyt osaamiskuvailut ja etatyon mallikertomukset vastaa-
vat todellisuutta etdtyostd. Toisin sanoen voimme pohtia, miten hyvin etdtyonte-
kijoiden kertomusten perusteella muodostetut etdtyon teemoittelut ja tyypittelyt
kuvaavat todellisuutta etdtyon osaamisesta ja etdtyon kokonaisuudesta finans-
sialan kontekstissa. Tutkimus perustuu osaltaan narratiiviseen tutkimusmetodo-
logiaan, mistd johtuen todellisuutta ei ajatella objektiivisena, yhdestd totuudesta
rakentuvana, vaan enemminkin monesta yhtdaikaisesta subjektiivisesta todelli-
suudesta muodostuvana. Tamdn vuoksi konstruktivismiin perustuvan narratii-
visen tutkimuksen yhteydessad validiteetin tarkastelemista pelkdstddn todelli-
suutta vastaavuuden kautta voidaan pitdd ongelmallisena (Heikkinen 2000, 55).
Totuuden sijaan kyse on enemmaénkin todentunnusta, eli siitd, ettd tutkimuksen
tulokset vakuuttavat lukijansa todentunnusta. Toisin sanoen lukijan tulisi kyetd
eldytymadan esitettyihin tuloksiin ja tarinoihin ja kokea ne simulaatioina todelli-
suudesta (Heikkinen 2000, 55.)

Haastateltujen etdtyontekijoiden kertomuksia ja niistd koostettuja tuloksia
ei ndhdd heijastumina yhdestd todellisuudesta, vaan pikemminkin subjektiivi-
sina kokemuksina, jotka luovat monista yhtdaikaisista totuuksista koostuvaa to-
dellisuutta. Tarpeellista ei siten ole kiinnittdd huomioita tulosten ja kertomusten
objektiivisuuteen, vaan pohtia tekijoitd, jotka ovat saattaneet vaikuttaa tutkimuk-
sen lopputuloksiin.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijalla on keskeinen rooli niin tulkintojen
kuin tutkimuksellisten ratkaisujen tekemisessd. Taman vuoksi yksi oleellinen osa
tutkimuksen luotettavuuden arvioimista on tutkijan subjektiviteetin avoin tun-
nustaminen. (Eskola & Suoranta 1998, 152.) Tutkimuksen luotettavuuden koke-
musta voidaan siten lisdtd tunnistamalla ja perustelemalla avoimesti tutkimuk-
sen menetelmiin liittyvit valinnat. Tamdn vuoksi olen pyrkinyt kuvaamaan ja
perustelemaan tekeméni niin tutkimusmenetelmiin kuin analyysiin ja tulkintoi-
hin liittyvat valinnat ldpi tutkimusraportin. Ndin olen pyrkinyt tekemaan tutki-
jan roolini ja subjektiviteettini ndkyviksi osaksi tutkimusta.

Tutkijan roolin lisdksi myos haastateltavat asemoituvat tutkimuksessa jo
lahtokohtaisesti tiettyyn rooliin, joka tdssd tutkimuksessa maarittyy finanssialan
etatyontekijdksi. Ndin ollen haastateltavien ndenndinen kertomisen vapaus on
lahtokohtaisesti rajoitettu haastateltavan rooliin finanssialan etityotiatekevana
tyontekijand, mikd on saattanut vaikuttaa haastateltavien merkityksellisind ko-
kemiin asioihin. Toisaalta osa haastateltavista ei kokenut itsedan etatyontekijéksi,
milld voi my0s olla vaikutusta haastatteluasetelmaan ja etatyokokemuksiin. Li-
sdksi teemahaastattelu aineistonkeruun menetelménd on rajannut haastatelta-
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vien kertomisen vapautta ennalta méddriteltyihin tutkimuksen tarkoituksen kan-
nalta keskeisiksi asemoituihin teemoihin. Tutkimus on toteutettu yhteisty6ssa Fi-
nanssialan Keskusliiton kanssa tutkimusjoukon rajautuessa pieneen joukkoon fi-
nanssialan etdatyontekijoitd, minka vuoksi tutkimuksen tuloksia ei ole mielekésta
yleistdd varauksetta koko finanssialalle, saati laajempaan tydeldaméan kontekstiin.
Tulosten voidaan parhaimmillaan kuitenkin ndhdd kuvaavaan niitd merkityk-
senantoja ja todellisuuksia, joita haastateltavat etdtyontekijat etdtyolle antavat ja
etdtyossd kokevat.

Reliabiliteetilla voidaan tarkoittaa sitd, missd maarin tutkimuksen tulokset
ovat toistettavissa (Hirsjarvi ym. 2009, 231). Toisien sanoen tutkimuksen reliabili-
teetti kuvaa sitd, missd madrin mahdolliset satunnaiset tekijdt ovat vaikuttaneet
tutkimukseen ja sen tuloksiin (Heikkinen 2000, 55). Taman vuoksi tutkimusme-
netelmien sekd pddtelmien ja analyysin tulee olla tutkimusraportista lukijan seu-
rattavissa. Tulosten ja tulkintojen on siten ndyttaydyttdava uskottavina ja perus-
teltavissa olevina lukijalle. Tamé&n vuoksi olen pyrkinyt kuvaamaan analyysini
etenemistd laajasti ja perustellen sekd havainnollistamaan tekemidni padtelmid
autenttisten haastattelusitaattien avulla.

Jatkotutkimuksen kannalta etdtyd ndyttdytyy edelleen varsin ajankohtai-
sena ja mielenkiintoisena aiheena. Erityisesti mielenkiintoiseksi jatkotutkimusai-
heeksi paikallistui etdtyonteon lopettaneiden tyontekijoiden kokemusten ja mer-
kitystenannon tutkiminen. Ndin olisi mahdollista pureutua syvemmin etdtyon
haasteisiin ja niiden kokemuksiin ja lisdtd tietoa sekd ymmarrysta myos etdtyon
johtamisen tueksi. Lisdksi osaamisen johtamiseen tutustuttiin tdssd tutkimuk-
sessa varsin pinnallisesti, minka vuoksi olisi perusteltua tutkia tarkemmin osaa-
misen johtamista ja osaamista tukevan johtajuuden merkityksid ja kokemuksia
erityisesti paljon etdtyotiatekevien keskuudessa.
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LIITTEET

Teemahaastattelurunko

Kertoisitko aluksi tyostisi ja tyotehtdvistdsi: mitd teet, millaisia asioita késittelet
tyOssdsi, mitd tyosi sisdltda?

Teema 1: Joustava tyo ja tyon muutokset

Mitd etatyo tarkoittaa sinulle?

Millaista tyotd teet etdand? Millainen on esimerkkity6péaivési?
Miten ja millaista etdtyohon siirtyminen oli kohdallasi?
Miten etédty6 on vaikuttanut tyoskentelyysi?

Millaisena néet etdtyon tulevaisuuden?

Teema 2: Osaaminen ja sen sisdlto

Mitd osaaminen tarkoittaa sinulle etatyossa?
Mistd osaaminen koostuu?

Millaista osaamista tarvitset etdatyoskentelyssa?
Miten osaamistarpeet muuttuvat tulevaisuudessa?

Teema 3: Osaamisen kehittyminen ja kehittiminen

Mitéd oppiminen tarkoittaa sinulle etdtyossa?

Millaisia haasteita ja ongelmia olet kohdannut etédtyossa?
Miten osaamisesi on kehittynyt ja kehittyy etdtyossa?
Millaisia oppimistilanteita olet kohdannut etédtyossa?

Teema 4: Johtajuus ja tyoyhteiso osaamisessa

Mité johtajuus tarkoittaa sinulle etdtyoskentelyn kannalta?

Mitd tyoyhteiso tarkoittaa sinulle osaamisen ja sen kehittdmisen kan-
nalta?

Miten tyOyhteiso on tukenut osaamistasi ja sen kehittymista?

Mitéd osaamisen johtaminen tarkoittaa sinulle (erityisesti etatyossd)?
Millaiset tekijdt ovat tukeneet osaamisen kehittymistd?



