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Tutkimuksen tavoitteena on kuvata ja ymmartdd asiantuntijuuden ja osaamisen
kehittymistd avaten aihetta erityisesti asiakasrajapinnassa tapahtuvan toiminnan
kannalta. Tutkimuksen pé&dongelma on, miten muuttuneessa Tapiolassa
asiakasrajapinnassa tyoskentelevan osaamista kehitetdan ja mitka kehittdmisen keinot
koetaan vaikutuksiltaan tarkeimmiksi asiantuntijuuden kehittymisessa? Tutkimuksen
ongelma ja empiirinen osa kytkeytyvdat Tapiolan muutosprosessiin, jossa
organisaation toiminta on laajentunut perinteisesta vakuutuspalveluista kattamaan
sééstd-, sijoitus ja pankkipalvelut. Organisaatiomuutos on  vaikuttanut
asiakasrajapinnassa toimivien asiantuntijavaateisiin. Kehittdmiskéaytantdjen kohdalla
on huomioitava uudet asiantuntijuuden oppimis- ja osaamisvaatimukset, jotka
koskevat eri henkilostoryhmid. Tutkimuksen yleisend ladhestymistapana on
kvalitatiivinen tutkimusmenetelm&. Tutkielman empiirisen osan tiedonhankinnassa
kaytetdédn tapaustutkimusta.

Tutkimuksen tarkeimpiné havaintoina voidaan pitaa asiantuntijuuden muodostumista
sekd kehittymistd useasta lahteestd, paikantunen niin vertikaaliselle akselille kuin
horisontaaliselle akselille. Tarkeimmaét kehittymistd tukevat elementit ovat
organisaation taholta kehittymisolosuhteiden muodostaminen sekd oikea-aikainen
valineiden tarjonta, joka huomioi asiantuntijan yksilollisid kehittymisldhtokohtia.
Asiantuntijan kehittymisen perustan luo reflektiivisyys ja sen muodostuminen osaksi
asiantuntijan toimintaa, joka avaa aikaan sidotun muuttuvan kehittdmisperustan.
Tyo6ssa oppiminen ja alaspesifi tieto toimivat niin asiantuntijuuteen kokonaisuutena
kuin osaamisen kehittymiseen vaikuttavina tekijoind. Kehittymisen kannalta on
tarkedd eri toiminnan osapuolten tavoitteiden yhteensovittaminen. Taméa hiljainen
osaamisalue tulee esille vasta silloin, kun eri osapuolet kohtaavat.

Asiasanat: Asiantuntijuus, osaaminen, osaamisen kehittdminen, ekspansiivinen
oppiminen
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1 JOHDANTO

Asiantuntijuus ja osaaminen ovat keskeisid elementtejd, joita menestyvén yrityksen on
jatkuvasti kehitettdvd menestydkseen jatkuvasta muutospaineesta huolimatta. Pankit ja
vakuutusyhtiét ovat viimevuosina lisdnneet uusia palveluita tarjontaansa tullen
uudistuneella ilmeelld kuluttajien keskuuteen. Kehitys on edelleen jatkunut koko 2000-
luvun ja erilaisia pankki-, palveluratkaisuja kehitetdan kaiken aikaa lisad. Pankkien ja
vakuutusyhtitiden véliset rajat ovat rikkoutuneet siind madrin, ettd palveluja tarjotaan
monessa yrityksessé uusista ldhtokohdista. Kdytdnndssa tdma on merkinnyt muun
muassa erilaisia fuusioita yritysten valilla sek& uusia palvelukonsepteja, joita asiakkaille
tarjotaan. Muutoksien edessa yrityksen on l0ydettava keinot paastd lahelle asiakasta
informoiden uusista palveluista, imagon muutoksesta sekd muista uusista ratkaisuista,
joita yrityksessa on toteutettu. Vastaavasti asiakkaiden reaktioita on seurattava tarkasti
ja tehtdva tarvittaessa yhd parempiin  palveluihin  tdhtdadvia  muutoksia.
Toimintaympéristdsséd ja organisaatiossa tapahtuvat muutokset asettavat haasteen
organisaation eri jasenille ja onnistuneen muutosprosessin lapivieminen edellyttaa
monenlaista osaamista ja asiantuntijuutta organisaation eri alueilla. (Virkkunen 2006, 1-
5)

Pankki- ja vakuutusalaa viimevuodet hallinneet monet muutokset ovat aiheuttaneet
muutospaineita  ja  uudelleenjérjestelyjd  asiakasrajapinnassa  tydskentelevien
asiantuntijavaateille. Monipuolistuvat ja kokonaan uudet palvelut merkitsevét sitd, etta
yksiloon kohdistuvat vaatimukset eivat voi kestévasti rakentua laaja-alaiseen
asiantuntijuuteen perustuen. Asiantuntijuus perustuu enenevassa maarin yhteisdjen
voimaan sekd aktiivisen yksilon tietorakenteet ja osaamisen ylittdvaan toimintaan.
(Alasilta-Hagman & Ylisuvanto 2006, 1-2; Helakorpi 2006, 21-22.) Kilpailukykyisell&
yritykselld on hallussaan monista lahteistd muodostuvia tietovarantoja ja oppimistiloja,
joiden antia on tarked hyddyntaa rakennettaessa osaamisesta kumpuavaa Kilpailuetua.
Menestyksen takeeksi yrityksen on luotava myo6s uusia vaihtoehtoja ja erilaisia kanavia
keraté tietopohjaa, jotta rakennusainekset osaamisen ja asiantuntijuuden kehittdmiseksi
eivat katoa. Parhaimmillaan asiantuntijuus ja osaaminen rakentuvat jatkuvana

prosessina, jossa alkujaan ongelmalliset tilanteet tai ristiriidat muodostuvat lopulta



uuden tiedon, innovaatioiden ja ekspansion iduiksi. (Engestrom 1987, 127;Nonaka &
Takeuchi 1995, 3-11). Osaava henkilostd on tarked kulmakivi organisaation
menestymisen kannalta ja oppiva organisaatio hyoddyntda laaja-alaisesti eri
tiedonldhteitd vaikuttaen myos toimintaympéristoonsd (Senge 1990). Toisin sanoen
oppiva organisaatio jalkautuu aktiivisesti asiakasympéristoon ja rakentaa olosuhteita,

jotka mahdollistavat aktiivisen palautteenannon, tiedonkulun seka oppimisen.

Asiantuntijat asiakasrajapinnassa ovat tarkedssd asemassa Vvaikuttaessaan yhtaalta
yrityksen kehittyvéddn toimintaan mutta toisaalta asiakkaan toimintaan, etsittdessa
parhaiten asiakkaalle soveltuvia vaihtoehtoja ja palveluratkaisuja (Raivola &
Vuorensyrja 1998, 40). Asiakkaiden merkitys erityisesti organisaation muutoksen
keskelld voi osoittautua asiantuntijoille ja laajemmin koko organisaatiolle tarkedksi
kehittymisen ja oppimisen lahteeksi. (vrt. Helakorpi 2006, 20.) Asiakkaat, joilla on
pelkastddn luuloja ja uskomuksia yrityksen toiminnasta ja palveluista voivat jattaa
ostopaatoksen tekemdttd. Ennen kuin asiakkailla on téysipainoisempi mahdollisuus
tehda ostopaatoksia ja antaa palautetta yrityksen toiminnasta, on asiakkaiden oltava
selvilla, mité yritykselld on tarjottavana juuri heille, toisin sanoen asiakkailla on oltava
tietoa yrityksesté ja sen palveluista. (Kotler 2005; Engestrom 2004;Senge 1990). Tieto
voi muodostua yhteisoissa jaetuksi, jonka pohjalta asiantuntijuus ja oppimisen
kaytannot uudistuvat (Nonaka & Takeuchi 1995). Yhteisille oppimisprosesseille on
aktiivisesti luotava edellytyksid ja olosuhteita, jotta mahdollisuudet kehittymiseen
sailyvat.

Tarked elementti osaamisen ja asiantuntijuuden kehittymisen kannalta on arviointi ja
reflektointiprosessit eri yhteyksissé. Ilman reflektointia on vaikea pédésta oppimisen ja
jatkotoimiin. (Argyris 1999, 230-233.) Organisaatiot ovat pyrkineet tiedostamaan
reflektoinnin ja arvioinnin kokonaisvaltaisen merkityksen henkiloston kehittamisessa.
Kéytannossa erilaisia mittareita kehitelld&n kaiken aikaa lisad, jotta tarkedt tiedot eivéat
jaisi kerdaméttd ja hyodyntdmatta. Ilman tietoperusteista paikannusta ja saannéllista
seurantaa on hankala tehdad oikeaan suuntaan etenevid muutoksia. (vrt. Helakorpi 2006)
Mittaamiseen liittyy itsessaan riskitekijoitd, koska organisaatiot hyddyntavat eri
mittareiden tietoa ja tuloksia p&&toksenteossa. Tastd syystd ei ole yhdentekevéa
minké&laiselta pohjalta mittareita luodaan ja kehitetddn sek& milla mittareilla lopulta



mitataan. Vaarat mittarit voivat ohjata organisaation asiantuntijoiden kehitysté ojasta
allikkoon.  (Moilanen 2001, 21-22.) Tassa tutkimuksessa tarkastellaan
asiantuntijatoimintaa organisaatiomuutokseen kytkeytyen ja sitd millainen merkitys eri
kehittdmisen keinoilla on osaamisen kehittymisessa. Tutkimuksen ydintehtdvadna on
kuvata erityisesti asiakasrajapinnassa tapahtuvaa asiantuntijuuden ja osaamisen

kehittymista seka siella sovellettavia kehittdmisen keinoja.

1.1 Kirjallisuuskatsaus ja tarve tutkimukselle

2000-luvulla tarvitaan monenlaista asiantuntijuutta ja menetelmid, jotka tukevat
asiantuntijuuden kehittymistd. Asiantuntijuus ei ole yksinomaan pitkalle erikoistunutta
toimintaa, vaan asiantuntijuus voi ilmetd ja kehittyd laajojen kokonaisuuksien seka
yleisosaamisen voimin. (Bereiter & Scardamalia 1993, 16.) Monimuotoiset
organisaatiot ja yhteisot onnistuvat parhaimmillaan luomaan rakenteet, joissa erilaista
asiantuntijuutta hyddynnetddn varsin monipuolisesti. Laajasti katsottuna erilaiset
oppivat yhteis6t ja niiden muodostamat verkostot herattdvat tutkimuskohteena
kiinnostusta monella eri tieteensektorilla. (Helakorpi 2006, 9-14; Toiviainen 2003, 47-
62; Suurla 2001, 66-71.) Perusteita verkostoitumiselle, erilaisille yhteistyémuodoille
sek& oppivien yhteisdjen toiminnalle on monia. Keskeiset perusteet kiteytyvat ensinna
saavutettuihin ~ synergiaetuihin, joita uusissa ja uudelleen muokkaantuvissa
oppimisfoorumeissa syntyy. Toiseksi oppiville yhteisoilld avautuvat mahdollisuudet
kehittdmisprosessin ~ nopeuttamiseen  ja  tehostamiseen sekda tyokaytantojen
kokonaisvaltaiseen rikastamiseen. Nain asiantuntijatiedolle ja asiantuntijuuden
kehittymiselle avautuu uudenlainen eri suunnista kehittyvéd noste. (Alasoini 2006, 39;
Hakkarainen, Paavola & Lipponen 2003, 8-10; Koivisto & Ahmaniemi 2001, 6-7;
Koski 1999, 114-118; Wenger 1999, 134-142.) Verkostoituminen ja oppivien yhteisdjen
kaytannot eivét ole yksinomaan eri tieteenalojen parissa tapahtuvaa toimintaa, vaan
yrityssektorilla ja eri toimialoilla on niin ikddn kasvavaa kiinnostusta ja tarvetta
erilaisiin  yhteiskehittelyn muotoihin  sekd kehittdmistoiminnan  monidaniseen

tarkasteluun (vrt. Toiviainen 2006).



Pankkisektorilla Nordea ja Sampo ovat kayttdneet muun muassa muutoslaboratoriota
organisaation kehittdmisvalineend (Haikio, Mattsson, Virkkunen 2001, 51-53). Tall6in
tutkimus on ollut yhtena kehittamisen véalineena jo alusta asti, kun on muodostettu uusia
ratkaisu- ja toimintamalleja. Pankkien on muiden organisaatioiden tapaan luotava
tyontekijoiden kompetensseja ja kehittdmista palveleva mittaristo, jolla saadaan esille
kaytossd oleva henkiloston osaamispddoma ja kehitetddn sitd edelleen kilpailukyvyn
varmistamiseksi (Raivola & Vuorensyrja 1998, 38-40;Karjalainen 1998 9-13).
Yhteistyd uudistuvissa yhteisOissd sek& uudet foorumit asettavat haasteita kaikille
osapuolille useasta syystd. Merkittaviksi haasteiksi yh& edelleen voivat muodostua
yhteisen kielen ja kokemustaustan puute yritysten eri asiantuntijoiden, asiakkaiden tai
ulkopuolisten kehittdjien valilld&. Toisin sanoen yhteistyon ja verkostoitumisen
yleistymisestd huolimatta ne eivat ole saavuttaneet vield kaikilta osin vakiintuneita
yhteisesti muodostettuja toimintaympérist6jd, joissa eri osapuolten ndkokulmat ja
intressit aidosti kohtaavat. (Seppanen-Jarveld 2006, 17-27.) Tassa kohdin yhteiset
oppimis-, ja kehittamiskaytannot seké tyokalut ovat paikoin kehittdmisasteella (Kerosuo
& Engestrom 2003, 245, 250; Vahaaho 2002, 59-66; Lehtinen & Palonen 1997, 118).
Eri tieteilijoiden esitysten pohjalta ndytt&a silté, ettd on olemassa potentiaalia ja kanavia,
joita ei vield riittdvasti hyodynnetd erilaisissa kehittdmistoimissa. Kehittdmistoimien
haasteellisuutta lisddvat vield muutokset, jolloin kerran toimiviksi osoittautuneet
toiminta- ja kehittdmiskéytdnnot on asetettava uudistuksille alttiiksi. Edelld mainitut
asiat toimivat kimmokkeena télle tutkimukselle. On térkedd, ettd organisaation
asiantuntijat kehittavat jatkuvasti uusia foorumeita ja yhteistydbmuotoja seka toimivat
pitkdjanteisesti  yhteistydssd  muodostaen  samalla  uusia ja  uudistuvia
toimintajarjestelmid. Uudet ja uudistuvat toimintajarjestelmat tarjoavat mahdollisuuden
ekspansiiviselle oppimiselle, asiantuntijuuden kehittymiselle seka lopulta uusien
innovaatioiden, palveluiden ja tuotteiden synnylle (Hovila 2005, 50; Engestrom 2001,
30-31; 2000, 966 ). Asiantuntijuutta seka asiantuntijuuden kehittymista on tarkeéa tutkia
oppimisen ja osaamisen kasittein seké teorioin, joita talouden ja markkinoinnin teoriat
eivat asiantuntijuuden kehittymisen kannalta niin onnistuneesti selitd (vrt.
Metsamuuronen 2003, 5).



1.2 Kaytettyjen kasitteiden ja termien maarittely

Asiantuntijuus

Asiantuntijuuden madrittely on muodostunut yh& haastavammaksi tehtavéksi
asiantuntijuuteen sisaltyvien erilaisten nakdkulmien johdosta, jotka paikoin tdydentévat
toinen toisiaan. Yhtaaltd asiantuntijuus on madritelty yksilon valmiuksina, tietoina
taitoina ja osaamisen kautta ilmentyvéna toimintana (vrt. Nykysuomen sanakirja 2002,
122). Toisaalta asiantuntijuus rakentuu ja méarittyy kollektiivisesti kytkeytyen
kulloiseenkin organisaatioon, ja yhteison toimintaan.(Helakorpi 2006, 64; 2005, 56 ja
59.) Asiantuntijuus rakentuu seka vertikaalisesti ettd horisontaalisesti, jolloin ei ole
mielek&std maaritelld asiantuntijuutta vain yhteen suuntaan kehittyvind tasoina, vaan
kahdelta suunnalta kehittyvind ja muuttuvina ominaisuuksina. (Engestrom 2006, 13-15.)
Tassa tutkimuksessa asiantuntijuus maaritelladn, kuten Engestrémin (1992, 7-25) on
esittdnyt muuttuvina ominaisuuksina, jotka rakentuvat seka vertikaalisesti etta
horisontaalisesti. Asiantuntijuus on prosessi, jonka myo0ta taidot ja tiedot kehittyvét
erilaisissa toiminnoissa. Asiantuntijuus on my6s enemman kuin yksilon ominaisuudet,
jolloin siihen sisédltyy useamman henkilén tai ympériston hallitsemaa osaamista.
(Bereiter ja Scardamalia 1993, 23-24.)

Osaaminen

Osaamisen madrittelyyn sisaltyy monia lahikasitteitd, jotka tekevét siitd haasteellisen
kasitteen aukaistavaksi ja madriteltavaksi. Osaamisella tarkoitetaan kykyé, tietdmysta tai
taitoa, joka tulee esiin erilaisina kdytantéon sovelluksina téssa ja nyt. (Helakorpi 2005,
55-56 ja 58: ks. myds Nykysuomen sanakirja 2002, 104 ja 109) Osaamisen sisallot
muodostuvat hyvin heterogeenisistd elementeistd riippuen muun muassa tehtévasta,
osaamisalasta seka siitd millaisia ndakdkulmia osaamiseen kytketadn (Sanberg 2000, 10;
Raivola & Vuorensyrja 1998, 23.24;Niiniluoto 1989, 42-52). Osaamisen sisélt6d on
karkeasti jaettu tietoihin, taitoihin, kokemukseen ja asenteisiin. Ndkokulmat voivat olla
esimerkiksi yksilo-, ryhmé-, ja organisaatiotason nakdkulmia, jolloin osaaminen
rakentuu ja madrittyy erilaisten oppimisprosessien kautta. Téssa tutkimuksessa
osaaminen linkittyy asiantuntijuuteen, jossa osaaminen maarittyy ja rakentuu yksilén
kykyja ja taitoja laajemmassa kontekstissa. Osaaminen on sekd yksilollista ettd
yhteisollista.



Tieto

Nonaka ja Takeuchi (1995,8) jakavat osaamiseen tarvittavan tiedon (knowledge)
kahteen eri alueeseen eksplisiittiseen tietoon (explicit knowledge) ja hiljaiseen tietoon
(tacit knowledge). Ensin mainittu eksplisiittinen tieto on helposti ilmaistavissa muun
muassa numeroin tai kielellisesti. IImaisun helppous tekee eksplisiittisestd tiedosta
helposti jaettavaa ja muokattavaa sekd tarvittaessa varastoitavaa tietoa. Vastaavasti
hiljainen tieto on omaispiirteiltdédn henkilékohtaisempaa, jota on vaikeampaa ilmaista ja
kayttdd osana kommunikointia tai muutoin tuoda selkeésti esitettdvddn muotoon. Tasté
huolimatta hiljainen tieto kiinnittyy tiiviisti osaksi toimintaa, rutiineja, ideoita ja
tunteita. Tieto rakentuu ja madrittyy uudelleen dynaamisessa prosessissa, jossa hiljainen
tieto ja eksplisiittinen tieto muuntuvat uudelleen ja uudelleen, jolloin tiedon
kokonaisrakenne uusiutuu. (Nonaka, Toyama & ja Konno 2000, 7-10; Nonaka &
Takeuchi 1995, 57-62)

Toimintajarjestelma

Toimintajarjestelman alkumuodot ja sovellukset juontavat alkujaan Vygotksin malliin,
jossa tarkastelun keskipisteend ovat olleet yksilon kulttuurisesti vélittyneet teot.
Virkkunen, Engestrom, Pihlaja ja Helle (1999, 17) korostavat ongelmien ja ristiriitojen
tarkastelemista suhteessa kulloiseenkin toimintajérjestelmaan. Toimintajarjestelman
tutkijat maadrittelevat: “vakiintuneeksi paikallisesti organisoituneeksi
toimintakaytannoksi.” Alkuperdinen malli ei kuitenkaan avannut selkeésti yhteison
merkitystd, kollektiivista ulottuvuutta, jonka johdosta toimintajérjestelmén mallia on
tdydennetty, jotta yksilon ja kollektiivin erot ja keskindiset vaikutussuhteet saadaan
esille. (Engestrom 1995, 44-47;1987, 58-62 ja 73-78.) Engestrémin (2001,135-136)
mukaan toimintajarjestelmien verkostot ja niiden tarkastelu luovat uusia haasteita
tutkimuskentélle, jonka johdosta jatkokehittelyd on edelleen tarpeellista tehda.

Toimintajarjestelman sisalt6a avataan tarkemmin tutkielman kolmannessa luvussa.

Ekspansiivinen oppiminen

Engestromin (1987;1995) mukaan ekspansiivisen oppimisen l&dhtokohdat syntyvét
prosessissa, jossa toimintajarjestelméén kytkeytyvéat uudet toiminnan motiivit ja kohteet
muokkaantuvat ja hahmottuvat uudelleen. Ekspansiivisella oppimisella tarkoitetaan
uutta kaytantod ja toimintamallia, jota ei aiemmin ole ollut olemassa. Ekspansion

prosessi ei siten nojaa jalkikateen tapahtuvaan reagointiin ja ongelmien ratkaisuun.
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Ekspansion prosessi pitkd ja monin tavoin ainutlaatuinen prosessi, jonka johdosta
syntyy oppimiskohteena olevassa toimintajarjestelméssa laadullisia muutoksia.
Ekspansiiviseen oppimiseen siséltyy kollektiivisuuden ja monidéanisyyden elementit,
jotka synnyttavat jannitteitd eri tekijoiden valille. (Engestrom 2004, 59-63;1995, 87-88;
1987, 124-125.)

1.3 Tutkimuksen rajaukset

1.3.1 Lahtoasetelma

Asiantuntijuus ja osaamisen kehittdminen ovat l&htokohdiltaan laaja kokonaisuus, jonka
puitteissa on tarpeen tehda rajauksia. Aiheen kytkeminen ison yrityksen toimintaan tuo
tutkimuksen teolle omat haasteensa, koska yrityksessd on lahtokohdiltaan monenlaista
kehittdmistoimintaa ja osaamista, joka paikantuu organisaation eri alueille ja tasoille.
Vastaavasti yrityksen asiakaskunta muodostuu lopulta varsin suureksi joukoksi
kasittden muun muassa yrityksid, erilaisia yhteistybkumppaneita, kotitalouksia ja
yksityisasiakkaita. Tamén lahtdasetelman edessa on jarkevaa ja tarkoituksenmukaista
tehd& asianmukaisia rajauksia silld muutoin tutkimustehtéva paisuu laajaksi ja vaikeasti

hallittavaksi kokonaisuudeksi, joka ei palvele onnistunutta lopputulosta.

1.3.2 Teoria ja empiria

Taman tutkimuksen osalta rajauksia on tehty seuraavissa kohdin; ensinndkin
tutkimuksen keskipisteesséd on asiantuntijuuden ja osaamisen kehittymisen tarkastelu
ensisijaisesti organisaatiosta kasin. Toiseksi osaamista tarkastellaan yksildiden ja
ryhmien tasolla kytkeytyen asiakasrajapinnan asiantuntijatyéhon, jotka ovat
kosketuksissa yksityisasiakkaiden kanssa. Asiantuntijan osaamisen kohdalla tarkastelun
kohteena ovat erityisesti tietyt osaamisalueet ennemmin kuin osaaminen laajemmin
ymmarrettynd. Kolmanneksi empirian kohdalla keskitytdan aiheen kannalta keskeisten

avainhenkiloiden haastatteluihin.
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Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2005, 131-135) korostavat monien muiden tutkijoiden
tapaan tutkimukseen valittujen teorioiden ja empirian valista keskindistd suhdetta (vrt.
Metsdmuuronen 2003). Ilman teorian ja empirian keskindistd vuorovaikutusta
tutkimuksen anti voi jadda kovin 16yhaksi tai perusteiltaan vaaraksi, koska empiria ja
teoria eivat kohtaa. Yhtaalta tutkijat muistuttavat useiden teorioiden valintaperusteista
etenkin silloin, jos yksittdinen teoria ei avaa eri tasoja ja tarjoa tutkimuksen kannalta
riittdvaa teoriaperustaa. Toisaalta asialla on kaantdpuolensa ja teorioiden runsaus
aiheuttaa paikoin valinnan vaikeuksia tai laaja-alainen teoriapohja ei aina

kokonaisuudessaan tarjoa selitysvoimaista vuoropuhelua empirian kanssa.

Historian aikana kasvatustieteen parissa on noussut esiin erilaisia kasityksia oppimisesta
ja osaamisesta. Eri koulukunnat ovat painottaneet toisistaan erilaisia asioita
muodostaessaan kasitystd ihmisestd oppijana ja toimijana. Yht&élla vallalla on ollut
painotus oppimistapahtumasta ulkoisen s&atelyn avulla (empiristiset ndkemykset) ja
toisaalla on luotu kasitystad oppimisen sisdisen saatelyn tarkeydesta (konstruktivistiset
nakemykset). Lahtokohtien erilaisuus on tuonut erilaisia ndkdkulmia, jotka kuitenkin
1900-luvulla ovat muodostuneet yhtendisemmaksi siind maarin, ettd on hyvéksytty niin
ulkoisten tekijoiden kuin sisdistenkin tekijoiden merkitys. Erimielisyydet eri tekijoiden
tarkeydesta ja painoarvosta ovat vaihdelleet ja olleet paikoin kiistanalaisia. (Rauste von
Wright 1997, 103-105.) Konstruktivismi kokoaa Miettisen (2000, 288) mukaan erilaisia
nakemyksid oppimisesta, koska monet suuntaukset hyvaksyvat aktiivisen tiedon
kasittelyn ja muodostuksen erilaisissa oppimisprosesseissa.

Tutkimuksen taustafilosofia pohjautuu konstruktiiviseen oppimiskasitykseen, jossa
oppiminen rakentuu monen tekijan summana aktiivisten prosessien kautta. Edelld
mainittuihin lukeutuu sosiaalinen vuorovaikutus, joka avaa aikaisempia kokemuksia,
kasityksid ja merkityksid sekd tarjoaa yksiléille mahdollisuuden ulkoistaa ajatuksia
reflektiivisen tarkastelun alle. Talléin tarjoutuvat mahdollisuudet eri kasitysten
muutoksiin ja uuden oppimiseen. Asiantuntijuutta palvelevan osaamisen kehittdmisen
kannalta on eduksi kehittdd oppimisymparistod eri tydmuotoineen suuntaan, joka nojaa
tiedon jakamiseen ja sosiaaliseen osallisuuteen sek& sosiaalisen ulottuvuuden

hyodyntdmiseen asiantuntijan kehitysprosessissa.
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1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkielma jakaantuu teoreettiseen ja empiiriseen osuuteen. Ensimmaéinen luku
muodostaa  tutkielman  johdanto-osuuden.  Toisessa  luvussa  perehdytéén
asiantuntijuuden ja osaamisen kasitteisiin. Kolmannessa luvussa késitelld&n tarkemmin
asiantuntijan osaamisen kehittymiseen sekd kehittamisprosessiin tarvittavia aineksia.
Neljannesséd luvussa tarkastellaan asiantuntijan kehittymistd ja toimintaa osana
tyoyhteisoa seka erilaisia yhteistyon edellytyksid ja merkitystd kehittdmisprosessissa.
Viidennessa luvussa selvitetddn tarkemmin tutkimuksen tehtdvé ja tutkimuskysymykset.
Kuudennessa luvussa kdydaan lapi tutkimusmenetelmé keskeisine alueineen. Seitsemas
luku kasittaa tutkimuksen empiirisen osuuden. Kahdeksannessa luvussa kaydaan lapi
tutkimuksen johtopaatokset. Seuraavassa taulukossa yksi on esitetty tutkielman rakenne:



Taulukko 1

Tutkielman rakenne

13
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2 ASIANTUNTIJUUS JA OSAAMINEN KASITTEINA

2.1 Asiantuntijuus

Asiantuntijuuden (expertise) juuret juontavat 1970-luvulle, jolloin kasite syntyi
kognitiivisen psykologian pariin. Perinteinen Kkasitys asiantuntijuudesta on
muodostunut alykkyyden, koulutuksen ja pitkan tyokokemuksen summana, jotka ovat
osoittaneet asiantuntijuutta eri aloilla. Nain ymmarrettynd asiantuntijuutta kuvaa tietty
staattisuus, alaspesifisyys seka kehittyminen aloittelijasta tasolta tasolle, joka lopulta
vakautuu asiantuntijuuden asteelle. (Hakkarainen, Palonen & Paavola 2002, 452;
Bereiter & Scardamalia 1993, 3-9; Etépelto & Tynjéla 1999, 9; Erésaari 1997, 62-63;
Dreyfus & Dreyfus 1986, 21-36.) Asiantuntijuuteen siséltyvdn koulutuksen ja
tyokokemuksen merkitystd ei pida véheksya mutta ne eivat aina sellaisenaan riita
madrittelemadn asiantuntijuutta (Bereiter & Scardamalia 1993, 5; Tynjala 1999, 160-
161). Koulutuksen anti voi typistyd asiantuntijuuden toissijaiseksi taustavaikuttajaksi
taysin uudenlaissa ongelma-, tai innovaatioratkaisutilanteissa eiké alykkyys sellaisenaan
aina avaa erilaisissa tilanteissa vaylaa ongelmien ratkaisuille (Hakkarainen, Lonka &
Lipponen 1999, 66; Saariluoma 1997, 229-231; Bereiter & Scardamalia 1993, 38-40).
Vastaavasti kokemus voi olla merkittdvé osa asiantuntijuutta ja samalla oppimisen seké
kehittymisen lahde mutta vain, jos on kyky ottaa kokemuksista opiksi seké reflektoida
ja tarvittaessa muuttaa toimintaa (vrt. Nonaka & Takeuchi 1995, 63; Bereiter &
Scardamalia 1993, 59; Engestrom 1987, 215-220). Perinteinen kasitys
asiantuntijuudesta on murentunut, kun asiantuntijuutta ja asiantuntijuuden sisalt6d on
tutkittu muun muassa eri tehtdviin ja toimintaymparistdihin sek& yhteisoihin
kytkeytyen. Edelld mainitun kehityskulun johdosta asiantuntijuutta on maéaritelty
erilaisista lahtokohdista, joissa asiantuntijuuteen Kiinnittyy uusia elementteja.
(Engestrom 2006, 10; Palonen, Hakkarainen, Talvitie & Lehtinen 2003, 14-15.) Uudelta
pohjalta mééarittyvan asiantuntijuuden elementteja ja sisélt6d on avattava, jotta kasitys

asiantuntijuudesta selkiytyy.
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2.1.1 Yksilén ura ja tietovarannot asiantuntijuuden maarittajina

Tieto on merkittdvd osa asiantuntijuutta silld se méaarittdd osaksi asiantuntijuuden
syvyytta sekd lopulta innovatiivisuuden edellytyksié eri yhteisoissa (Alasoini 2006, 38-
39; Hakkarainen, Paavola & Lipponen 2003, 6-7; Bereiter & Scardamalia 1993, 54).
Asiantuntijan tieto muodostuu kokonaisuudessaan useista tiedon osa-alueita ja tutkijat
kuten Nonaka ja Takeuchi (1995) ovat jakaneet tiedon eksplisiittiseen ja hiljaisen
tietoon, jotka ilmentévét tiedon eri puolia ja samalla eri ulottuvuuksia késittavia
asiantuntijuuden l&hteitd. Siitd huolimatta, ettd tieto ja tietovarannot ovat yksi
asiantuntijuutta maarittdva peruselementti, on arveluttavaa muodostaa kasitysta
asiantuntijuudesta ilman tiedon kasittelyyn ja aktivointiin perustuvaa ulottuvuutta,
koska téllgin tieto jaa irralliseksi ilman tekijoité ja toimintaa.(vrt. Hakkarainen, Paavola
& Lipponen 2003, 6-8;Bereiter & Scardamalia 1993, 30-33; Engestrom 1992, 10.)
Talléin tiedonvarannot eivat ole yhteydessé asiantuntijuuteen, vaan nayttaytyvat siita
erillisend staattisena tai varastoituneena osana. Alan tutkijat ovat tiedostaneet tdman ja
esimerkiksi Nonaka, Toyama ja Konno (2000,7) madrittelevat tietamyksen
dynaamiseksi kokonaisuudeksi ja inhimilliseksi prosessiksi, joka muodostuu erilaisissa

yksil6iden ja organisaatioiden valisissa vuorovaikutussuhteissa.

Yhtééltd on mahdollista osoittaa yksiloon paikantuvaa asiantuntijuutta ja tietorakenteita
mutta toisaalta ndma tietorakenteet voivat olla hyvin vaikeasti tunnistettavia ja
ilmaistavia hiljaisen tiedon (tacit knowledge) rakenteita (Nonaka & Takeuchi 1995, 62-
64; Bereiter & Scaramalia 1993, 46-49). Bereiter ja Scardamalia (1993) ovat
tarkastelleet asiantuntijuutta kytkeytyen eri tydskentelytapoihin. Samalla tutkijat
avaavat uuden oven asiantuntijuuden tarkasteluun ja madrittelyyn. Bereiterin ja
Scardamalian (1993) tutkimusten pohjalta todelliseen asiantuntijuuteen siséltyy ennen
kaikkea uusiutuvan ja jatkuvan prosessin ainekset. Kaytdnndssa todellista
asiantuntijuutta ilmentévat taitokokonaisuudet ja ongelmanratkaisukyky eivat rutinoidu,
vaan uusituvat kaiken aikaa, jolloin kyky suoriutua yha vaativammista tehtévisté kasvaa
ja kehittyy (Hakkarainen, Palonen & Paavola 2002, 453). Siten ei voi yksioikoisesti
vaittdad asiantuntijantyon helpottuvan, vaikka asiantuntijuus Kkehittyisikin. Tama
paljastaa myds eroavuuksia asiantuntijoiden valilla, jotka ndenndisesti toimivat saman
ammattinimikkeen alla ja ovat tdmén perusteella molemmat asiantuntijoita (Bereiter &
Scardamalia 1993, 11).
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Tutkijat Bereiter ja Scardamalia (1993, 21) sekd Hakkarainen, Palonen ja Paavola
(2002, 454) nakevat yksiloon paikantuvan asiantuntijuuden kohdalla ongelmallisena
pelkastddn taustamuuttujana olevan yhteison merkityksen, joka voi j&&da
tuntemattomaksi tai painoarvoltaan vaaristyneeksi. Kokonaisuuden hahmottamiseksi on
hyodyllistd kysya, miten pitkaan yksilon asiantuntijuus ja tietorakenteet voivat lopulta
rakentua ilman osallisuutta yhteisoon ja vallitsevaan asiantuntijakulttuuriin? Eri
tutkijat kuten Hakkarainen, Palonen ja Paavola (2002, 454), Nonaka, Toyama ja Konno
(2000, 8-12) seka Bereiter ja Scardamalia (1993, 21-24) katsovat, ettd asiantuntijuuden
kehitys ei ndin voi olla kovinkaan pitkdaikaista ja uusiutuvaa. Asiantuntijuuden
paikantaminen ja méaarittaminen pelkastaan yksilolahtoisesti seké yksilon tietorakenteita
edustaen on ndin esitettynd rajattua mielensiséistd nékokulmaa asiantuntijuudesta.
Talléin ei voi sanoa, ettd asiantuntijuuden ké&sitettd on kokonaisuuden kannalta
riittavasti maéritelty ja avattu. Asiantuntijuuden kannalta olennaista on avata ja tutkia
tarkemmin asiantuntijuuden tehtdvasiséltoja, tiedon rakenteita ja toimintatapoja
laajemmassa merkityksessa yhteisoon ulottuvassa kontekstissa, jolloin asiantuntijuuden

madrittely rakentuu uudelle pohjalle. (ks. esim. Engestrom 1992, 13-19.)

2.1.2 Yhteisot ja horisontaaliset kehityspolut asiantuntijuuden maarittajina

Asiantuntijuuden tutkimuskentalld on kiinnitetty huomiota yksiloé ja sen eri rakenteita
kasittelevadén laajempaan asiantuntijuuden kontekstiin ja samalla asiantuntijuuden
uudelleen maéarittelyyn (Hakkarainen, Palonen & Paavola 2002, 448-449).
Asiantuntijuuteen kytkeytyy yha painokkaammin sosiaaliset taidot, vuorovaikutus ja
kontaktit vallitsevaan kulttuuriin ja toimintaympéristoon. Tama on tdrkedd, koska
aineksia asiantuntijuuteen ja asiantuntijuuden kehittymiseen syntyy
vuorovaikutussuhteessa kulloiseenkin ymparistoon ja yhteisoon. (Pydria 2006, 55.)
Néissa vuorovaikutussuhteissa méaarittyy asiantuntijuuden arvo ja samalla syntyy osa
asiantuntijuutta. Asiantuntijan toimintaympéristd tarjoaa samanaikaisesti polkuja
asiantuntijuuden kehittymiseen ja todellisen asiantuntijuuden arvon méaérittamiseen tai
toiminnan rutinoitumiseen, jolloin asiantuntijuuden kehitys taantuu. (Erdsaari 2006, 30-
31;Hakkarainen, Palonen & Paavola 2002, 458.)
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Vertikaalisesti maéarittyvan asiantuntijuuden toisena suuntana on eri tutkijoiden
keskuudessa herénnyt kiinnostus horisontaalisesta asiantuntijuuden maarittymisesta
ja téssd yhteydessa tapahtuvalle asiantuntijuuden ja osaamisen rakentumiselle, joka
Engestromin (2004, 14-16; 2000, 533) mukaan tapahtuu muun muassa erilaisissa
yhteisOissé tai verkostoissa dialogin ja yhteiskehittelyn voimin (vrt. Nonaka, Toyama ja
Konno 2000, 7). Yhtaaltd uudenlaisen horisontaalisen asiantuntijuuden kehittymista
palvelevia olosuhteita, verkostoja ja tyokaluja kehitetddn kaiken aikaa lisad. Toisaalta
verkostot ja tehtdvét niissa muodostuvat niin vaikeasti hallittaviksi tai monimuotoisiksi,
etta asiantuntijuus ja vaadittavat taidot eivat enda voi olla niin voimakkaasti yksilotn
paikantuvia kuin aikaisemmin. Horisontaalinen kehitys ja olosuhteiden kehittdminen
kytkeytyvét asiantuntijuuden toiseksi ulottuvuudeksi, jolloin mielenkiinto verkostojen ja
yhteisOjen tarjoamiin hyotyihin kasvaa edelleen. (Engestrom 2006, 9-10; ks. myds
Wenger 1999, 9-12 ja 214-215.)

Haasteellinen tehtdvd uudelleen méérittyvan asiantuntijuuden kohdalla on muodostaa
kuva selkeasti rajautuvista vastuualueista ja tehtdvistd sekd tehtavésisalloista eri
osapuolien kohdalla (Erdsaari 2006, 46-47; 2002, 31-35). Vastuun merkitysta ei
monimuotoisen ja verkostoissa kehittyvan asiantuntijuuden kohdalla pidd véheksya,
koska vastuu kysymykset muodostavat osan tehtdvien raameista ja ongelma-alueista,
joita eri osapuolten edellytetddn ratkaisevan (vrt. Argyris ja Schon 1989). Tassé
suhteessa yksiloén sidottu asiantuntijuus on perusteltua pitdd mukana yhtend
asiantuntijuuden ulottuvuutena sen aiemmin esitetyista rajoituksista huolimatta, koska
huomioimatta jattdminen voi merkitd tekijdn ja kohteen poistoa asiantuntijuuden
prosessissa (Vahamaki 2006, 90-95; Hakkarainen, Palonen & Paavola 2002, 458;
Argyris 1999, 127-134). Yhteistssd muodostetut tavoitteet eivat valttamattd riitd
kirkastamaan eri osapuolten vastuukysymyksié ja tehtdvid, vaan tarvitaan tarkempaa
analyysia, jonka turvin tyOyhteisd ja asiantuntijat pystyvéat tarkoituksenmukaiseen
toimintaan. Ratkaisevaa on Launiksen ja Engestromin (1999, 66-67) mukaan
tyoyhteison kyky eritelld organisaatioon siséltyvia toimintajarjestelmid ja tiedostaa
niiden historia eri kehitysvaiheineen. Tdma on tehtdva yhteiséllisesti, jolloin se palvelee
uudelleen méarittyvaa asiantuntijatyotd, koska tydyhteisd valottaa kollektiivisesti omaa
toimintaansa. Sen sijaan pitkalle ulottuvia ja yksityiskohtaisia analyyseja, joissa
kasitell&an eri asiantuntijoiden tehtévid, ei vélttdmatta ole tarkoituksen mukaista tehda

etenkddn siind suhteessa, ettd t&ltd pohjalta syntyisi asiantuntijatyota jaykistavia
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rakenteita. Edelld esitetyissa kappaleissa kasitykset ja perusteet asiantuntijuudesta
sisdltdvat muutoksen vanhasta asiantuntijuudesta kohti uutta ja uudelleen mééarittyvaa

asiantuntijuutta, jonka Helakorpi (2006, 20) on kiteyttanyt seuraavaan taulukkoon kaksi:

Taulukko 2 Vanha ja uusi asiantuntijuus
Lahde: Helakorpi 2006, 20
Vanha asiantuntijuus Uusi asiantuntijuus
Ammattikuntakohtainen asiantuntijuus Ammattikuntien ja ammattialojen rajat ylittdva

laaja-alainen asiantuntijuus

Ammattikunnan  yksinoikeus tyftehtdviin  ja | Useita asiantuntijuuksia samalle ongelma-alueelle
asiantuntijuuksien kilpailu

Asiantuntijan autonomia ty§ssaan Asiantuntijoiden tiimity6 ja verkostoituminen

Asiantuntija asian legitimoijana Asiantuntija asioiden tulkitsijana koulutukseen
(tietdmys) ja kokemukseen nojaten

Asiantuntijuuden  nojaaminen  objektivistiseen | Asiantuntijuus sisaltdd relativistista tietoa ja

tieteen ihanteeseen: universaali totuus siséltdd myds tietoista arvopohdintaa

Asiantuntijoiden hierarkkisuus Tasavertaiset suhteet asiantuntijoiden ja ei-
asiantuntijoiden valilla

Asiantuntijuuden stabiilisuus Dynaaminen asiantuntijuus, jatkuva uusiutuminen,
osaamisen kehittdminen

Kaavamaiset ratkaisut ongelmiin Tilannekohtainen analyysi ja luovat ratkaisut,
tutkiva ja kehittévéa ote

Asiantuntijan tyon kohteena asiakas Asiakas  kumppanina, yhteistyd, asiakkuus

laajempana kasitteend (myo6s yhteisot)

2.2 Osaaminen

2.2.1 Yksilon osaaminen

Osaaminen® yleiskasitteena on monessa eri yhteyksissé esilla ja osaamisen merkitysta
painotetaan niin  yksildiden kuin organisaatioiden menestymisen yhteydessa.
Ajankohtaisessa keskustelussa voi jaada pimentoon se, mistd osaamisen kohdalla on
oikeastaan kysymys sekd miten osaaminen muodostuu ja madarittyy. Osaaminen

kytkeytyy asiantuntijuuden tapaan vahvasti tietoon ja tietdmykseen (knowledge), joka

! Osaamista koskevat termit ja Kasitteistd ovat paikoin sekaannusta aiheuttavia. Samoja termeja on
kaytetty eri tutkimuksissa toisistaan poikkeavien asioiden yhteydessd, jolloin késitteitd on tdsmennetty
tarkoittamaan tiettyd asiaa. Esimerkiksi sana competence on kadnnetty yleisesti osaamista tarkoittaen
mutta tietyissd yhteyksissa silld viitataan, vain yksilon osaamiseen. Knowledge on Kkasitetty eri
yhteyksissa seka tiedoksi ettd osaamiseksi. Liséksi termi know-how on ka&énnetty tarkoittamaan osaamista
ja taitotietoa. (ks. esim. Helakorpi 2006, 51; Sandberg, 2000, 9-10.)
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muodostuu erilaisten oppimis-, ja vuorovaikutusprosessien avulla paikantuen eri
organisaation osaamisen alueille ja tasoille. (ks. esim. Ruohotie & Honka 2003, 17-18;
Jarvinen, Koivisto & Poikela 2002, 72-73; Sydédnmaalakka 2000, 125-126; Argyris
1999, 54-59; Nonaka & Takeuchi 1995, 83-85; Hamel & Prahalad 1994, 202-204.)

Yksilotasolla ilmenevdd osaamista on madritelty pohjaten osaaminen tiettyyn
suoritustasoon, joka voi ilmentya tassa ja nyt. Yksilon osaamista maarittdd ndin eri
tieteilijoiden kuten Sanberg (2000, 9-19) seka Kokko, Vartiainen ja Hakonen (2003,
269-271) mukaan yhtaalta ymmarrys ja tieto seka toisaalta tekeminen ja toiminen eri
yhteyksissa, joissa tietoja ja taitoja hyodynnetddn (Know what — know how).
Osaamisessa yhdistyy tietoperusta ja kéytannon sovellukset, jotka tulevat esille eri
ammateissa toimiessa mutta myds muilla elaménalueilla. Raivola ja Vuorensyrja (1998,
23) madrittavat osaamisen tiivistetysti relationaaliseksi taidon soveltamiseksi
sosiaalisessa kontekstissa. Raivolan ja Vuorensyrjan ndkemystd jakavat Ruohotie ja
Honka (2003, 24 ja 54-55), jotka katsovat osaamisen madrittyvat yhtéaalta
yksilolahtoisesti toisaalta ammattilahtdisesti sekd kolmanneksi nédiden kahden vélisissa
todellisissa vuorovaikutustilanteissa (ks. myds Suurla 2001, 37). Niiniluoto (1989, 49)
maarittad osaamisen taitoina, kykyina ja valmiuksina, jotka liittyvat ihmisten ja eldinten
kayttdytymiseen. Osaaminen ja taidot mééritellddn yhtd aikaa ymmartden ne osittain
samaksi asiaksi mutta suoraa yhtaldisyyttd osaamisen ja taitojen vélille ei voi vetéa,
vaan taidot sisdltyvdt ennemmin osaksi osaamisen kokonaisuutta (Hakkarainen,
Palonen, Paavola & Lehtinen 2004, 16). Helakorpi (2006, 53-54) on madarittanyt
erityisesti asiantuntijuuden kohdalla maéarittyvien osaamisalueiden kenttdd, jotka
yhdessd muodostavat asiantuntijuuden osaamisen Kkivijalat. (ks. myds Raivola &
Vuorensyrjd 1998, 24-25). Osaaminen jaottelu ja madrittely perustuvat osiltaan
%kvalifikaatiotutkimuksiin ja kvalifikaatioiden jakoon. Helakorven (2006,53) erityisesti

asiantuntijuuteen kytkeytyva osaamisen jaottelu on esittely seuraavassa kuvassa yKksi:

2 Kvalifikaatioihin eli ammattitaitoon Kkytkeytyvilla tutkimuksilla on selvitetty muun muassa eri
ammattien sisdltdd ja vaatimuksia suhteessa tydntekijoiden patevyyteen. Tutkimuksien pohjalta on
muodostettu luokituksia, joita hyddynnetédédn tyokaluina tydntekijoiden osaamisen ja asiantuntijuuden
arvioinnissa. Kaésitteend kvalifikaatio on kuitenkin rajattu ja riittdmaton ilmentdmaan osaamisen
kokonaiskuvaa. (Helakorpi 2006,51; Ruohotie & Honka 2003, 59-67; Raivola & Vuorensyrji 1998, 23;
Engestrom 1995, 19-24)
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Prosessiosaaminen | Kehittamisosaaminen
(tuotanto- ja (metakompetenssit)
asiakaspalvelu-
0saaminen)

Substanssiosaaminen TyoOyhteisdosaaminen
(yksildllinen (organisaation
ydinosaaminen) ydinosaaminen)

Kuva 1 Asiantuntijuuden osaamisalueet
L&hde: Helakorpi 2006, 53

Lahtokohdiltaan on osoitettavissa, ettd jo yksilotasolla osaaminen méaérittyy ja
paikantuu eri lahteista eri alueille eika pelkka yleisluontoinen osaamisen maarittely avaa
osaamisen kenttdd ja sisaltéa yksilotasolla. Tama voi tulla esille ammattisidonnaisesti
kehittamistyossé, jolloin osaamisen kehittdmiselle ei valttdmattd ole olemassa
tunnistettua tartuntapintaa. (vrt. Ruohotie & Honka 2003; Moilanen 2001, 36-37).

2.2.2 Kollektiivinen osaaminen

Osaamisen madrittdminen eri tasoille auttaa parhaimmillaan selkiyttdm&an osaamisen
laajaa kenttdd ja samalla mahdollistaa oppimisen erityistekijoiden késittelyn, joita
kuhunkin osaamisalueeseen sisaltyy. Siirryttdessa osaamisen yksilotasolta kohti
organisaatiotasoa osaamiseen sisaltyy yh& monimuotoisempia ja abstraktimpia osia,
jotka tekevat osaamisen maéadrittelystd ja erityisesti osaamisen sisallon avaamisesta
haasteellisen tehtavan. Osaamisen maéarittelyn ja siséllon tarkastelun haasteellisuutta
lisad vield se, ettd eri tasot ovat monissa kohdin toisiinsa kietoutuneita, jolloin niiden

sisdltd muodostuu yhteydessa toisiin osaamisalueisiin ja tasoihin. (Helakorpi 2006, 52;
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Kokko, Vartiainen ja Hakonen 2003, 270; Sydanmaalakka 2000, 136.) T&ssé& suhteessa
edelld mainitut osaamista maéarittdvat tasot ja niiden rajat ovat keinotekoisia, seka
monessa suhteessa tietoa ja toimintoja lapdisevid erityisesti osaamisen kehittymista
koskevissa prosesseissa. (vrt. Engestrom 1987, 124-127; 1999, 67). Yhtaaltd osaamista
ilment&& laaja levittaytyneisyys ja toisaalta sirpaloituneet osaamiskeskittymét, joiden
yhteen saattaminen voi olla haasteellista mutta lopputuloksen kannalta palkitsevaa
(Alasoini 2006, 38).

Tarked tutkimussuunta joka voi uudella tavalla palvella osaamisen maarittymistd, on
juuri erilaisten osaamista koskevien synteesien ja kokonaisndkemysten muodostaminen.
Uudella tavalla siksi, ettd tunnistettaessa tarkemmin erilaisissa synteeseisséa rakentuvia
osaamisen sisaltojd ja prosesseja, on mahdollista tarkentaa tai muodostaa uudelle
pohjalle osaamista koskevia méaritelmia kasittden esimerkiksi erilaisia ammatillisia
osaamisalueita. Osaamisen tarkastelu ja maéarittely on asiantuntijuuden tapaan
hyodyllistd liittdd kontekstiin, koska tdméa voi osoittautua hedelmalliseksi ratkaisuksi
osaamisen arvon ja tarkemman siséllon selvittamisessa sekd kehittdmistyon
suuntaamisessa (Seppénen-Jarveld 2006, 21-22; Kivinen, Hedman, Makeld & Metsé-
Tokila 2003, 20-26). Oma kysymys on se, kuinka laajalti yha tarkemmin mé&éritelty
osaaminen on muiden asiantuntijoiden hyddynnettavissa (vrt. Zack 1999, 125-
126;Hamel & Prahalad 1994, 202-204).

Tutkijat kuten Zack (1999, 129), Argyris ja Schon (1989, 157) sek& Engestrom (1987,
92-96) huomauttavat osaamisen muutosalttiudesta, jolloin osaamisen arvo voi ajan
kuluessa muuttua radikaalisti. Toisin sanoen tdman péivan huippuosaaminen vaihtuu
perusosaamiseksi ja lopulta tulevaisuuden arkik&ytannoiksi. Siitd huolimatta, ettd
osaamisen arvo voi muuttuu ajan kuluessa osaamisen levitessd uusien kayttajien
arkikaytannoiksi eri yksiloiden keskuuteen, ei tdma kehityssuunta ole valttamatta
huono. Laajemman yhteison pariin levinneestd osaamisesta voi muodostua uudelleen
virikkeitd ja vihjeitd eri asiantuntijoiden keskuuteen, jotka taas johtavat uudenlaisen
huippuosaamisen syntyyn. Osaamisen kohdalla ei ole valttdmattad hedelmallista osoittaa
yhtd ja yhteen suuntaan etenevdd kehitystd tai madritellda tietynlainen osaamisen
perusosaamiseksi ja toinen taas huippuosaamiseksi. Erilaisilla osaamisilla voi olla hyvin
vaihteleva ja muuntuva kayttéarvo. (Helakorpi 2005, 58-64; Koski 1999, 117-118.)
Argyris ja Schon (1989, 157) pitdvat osaamisen muutosalttiuden johdosta merkittavana
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osaamisen ilmentymana ja maarittdjand oppimaan oppimista (ks. myoés Moilanen 2001,
48). Osaamiseen siséltyy méaaratty dynaamisuus, joka tulee esille eri toimintojen
yhteydesséd tapahtuvina osaamisen sovelluksina. Kaiken kaikkiaan osaamisen
monimuotoiset ilmentymé&t ja muuttujien huomioiminen tekevit osaamisen
madrittdmisestd ja tutkijoiden tyOstd haastavaa. (Palonen, Hakkarainen, Talvitie ja
Lehtinen 2003, 14-16). llman késitteellista maarittelyd on vaikea muodostaa mielekkéita
lahtdkohtia osaamisen tarkastelulle ja eri sisaltdjen tutkimiselle. Syddnmaalakka (2000,
126) on kuvannut osin edelld hahmoteltua osaamiseen liittyvadd haasteellista

kokonaiskuvaa sen eri tasoja sekd muotoja seuraavassa kuvassa yKksi:

Mt Tulewaizundessa
tatrittava tatrittava
oFaathinet oFaathinet
Drgarisaatio / Ydinosaaminen
Czasta f /
ozaatniskeskns Prosessiosaaminen
Tiimi . . /
nzaathitien ja tieto Funktionaalinen
0saaminen
Tehtévd /
Yleisosaaminen
¥ k=ild
Kuva 2 Osaamista madrittava kokonaiskuva

L&hde: Mukaillen Sydédnmaalakka 2000, 126
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3 ASIANTUNTIJAN OSAAMISEN KEHITTAMINEN

3.1 Lahtokohtana muutoksessa kehittyva asiantuntijuus

3.1.1 Muutoksen aikana syntyvat jannitteet

Kilpailuympariston muutokset ja organisaation sisélld tapahtuvat muutokset heijastuvat
monin tavoin asiantuntijatyohon ja tyén ominaispiirteisiin. Kysymyksesséd on
Helakorven (2006, 129) mukaan erilaisten muutoksien virta ja sisallot, jotka vaikuttavat
asiantuntijoiden tyokentalla. Helakorven (2006) lisaksi myos Launis ja Engestrém
(1999, 64-65) sekd Hakkarainen, Palonen ja Paavola (2002, 460-461) katsovat
asiantuntijuuden olevan monien muutospaineiden alaisuudessa, joiden vaikutukset
paikantuvat eri alueille lukuisin seurauksin. Ensiksi asiantuntijat kohtaavat muutokset
nopeasti etenevind ja usein viela paallekkaisind prosesseina, jolloin yksilon kyvyt
vastata muutoksiin ovat lopulta hyvin rajalliset. Toiseksi asiantuntijatyon kehysten
ylittdessa  yksilon rajoja  kehittdmistydén raamit rakentuvat yha selkedmmin
kollektiiviselle ja verkostoituneelle pohjalle, jolloin my6s osaaminen jakaantuu
verkostoon. (Pyoria 2006, 67-71;Engestrom 2004, 13-17.) Organisaatiolle tdma voi
merkitd uusia  haasteita eri  osapuolten  kohdalla, jolloin  esimerkiksi
asiantuntijaorganisaation johtamiseen on rakennettava ja otettava mukaan uusia

asiantuntijayhteison kaytantoja tukevia toimintamalleja.

Kolmanneksi osaamisen ja tiedon paikantuessa verkostoon ei ole itsestdén selvad, etté
kaikilla asiantuntijoilla on selkedt kaytto-, ja paasymahdollisuudet né&ihin
osaamisvarantoihin, jolloin osaamisen ja toiminnan kokonaisaste voi olla koko
verkoston tai organisaatioon potentiaaliin ndhden alitehoista (Jarvinen, Koivisto j&
Poikela 2002, 76). Tosin organisaatio ja verkoston jasenet eivat vélttdmatta tiedosta
verkoston heikkoa kokonaispotentiaalin kaytt6aan, jolloin monipuolisen arvioinnin ja
reflektoinnin tarve nousee esille. (Argyris & Schon 1989, 7-12;Ritter & Gemunden
2003, 746-750.) Neljanneksi edelliseen kytkeytyen asiantuntijan tehtdvat muodostavat
paikoin epaselvia kokonaisuuksia, jolloin ty6 on sirpaloitunut tai ongelmat muodostuvat

siten, ettd vanhat ratkaisumallit eivat p&de niihin. Etenkin tietoty0 saattaa joissakin
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tapauksissa entisestddn voimistaa kokemuksia tyon hallittavuuden vaikeuksista.
(Bereiter & Scardamalia 1993, 222-223, Engestrém 2004, 88-91.) Viidenneksi
asiantuntijan tydtehtdvat voivat muodostua niin Kiinteasti rutiinitdiden ymparille, etta
varsinaiselle asiantuntijatyolle ei jaa aikaa eikd siten muodostu asiantuntijuuden
kehittymista palvelevia otollisia olosuhteita ja toimintaa (vrt. Nonaka & Takeuchi 1995,
80-82). Kuudenneksi muutosvoimat asettavat haasteita ajanmukaiselle asiantuntijuutta
tukevalle koulutuksensuunnittelulle ja koulutuksen toteuttamiselle. (Vahadmaki 2006,
88;Pydria 2006, 73-77.) Muutosvoimien keskelld ei tutkijoiden mukaan ole aina taytta
selvyytta siitd, miten ja milld keinoilla koulutus kantaa hedelm&&. Sindnsd toimivat
koulutusmenetelméat voivat olla ylikuumentuneet, jolloin laaja-alaisesti katsottuna
asiantuntija-aloille kouluttautuu enemman ihmisida kuin on tarvetta tai tietyille
asiantuntijoille kohdistuu entistd enemman koulutus-, ja kehittdmispaineita. (Py0rién
2006, 78; Tynjala 1999, 160-162.) Yhtaaltd yrityksen sisalla asiantuntijoiden
koulutukseen saattaa olla vaikea loytdd aikaa ja resursseja. Toisaalta koulutuksen
ulkoistaminen ei vélttdmatta ole toimiva ratkaisu aika- ja resurssikysymyksissa silla se
vapauttaa vain osittain resursseja mutta asiantuntijayksildiden on edelleen vastattava
organisaationsa ja tyonsa kehityshaasteisiin. Organisaation on tarkasti kiinnitettava
huomiota siihen, mitd lopulta kannattaa ulkoistaa, jotta ulkoistamisen johdosta ei synny
tarkeilld alueilla tieto- ja osaamisvuotoja, joita Kilpailevien organisaatioiden
asiantuntijat hyddyntavat (Hamel & Prahalad 1994, 211; Engestrom 1995, 54).

Kehittdmisvalmiudet ja niiden jalostaminen nousevat Launiksen ja Engestromin (1999,
75) mukaan aikaisemman toiminnan kehityshistorian ja muutoksen kohteen
ymmartamisen pohjalta. Nonaka ym. (2000, 13-14) korostavat niin ikdan kontekstin
merkitystd kehittdmistoiminnassa, jolloin kehitys ei voi rakentua tyhjyydessa (vrt.
Jarvinen & Poikela 2000, 322-323). Toisin sanoen on oltava tila, jossa tietdmysta
luodaan, jaetaan ja kehitetddn. Asiantuntijuuden kohdalla tilanne on haasteellinen silla
samanaikaisesti kehittdmisen konteksti on laajalle levittdytynyt tai monikontekstinen ja
hankalasti hahmottavissa, koska asiantuntijuuden lahteet sijaitsevat osittain koko
yhteisossd. (Engestrom, Engestrom & Kaérkkéinen 1995) Toisaalta haastavissa
olosuhteissa ja monien muutosvoimien alaisuudessa kontekstin téarkeys korostuu
entisestadn. Muutoksen ja yhteison toiminnan keskuudesta on l0ydettdva niita

elementtejd, jotka toimivat asiantuntijuuden kehittdmisen moottorina.
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Muutos ei sindll&an ole mitenkadn uusi asia, vaan muutos on kytkeytynyt osaksi eri
organisaatioita ja asiantuntijatoimintaa jo varsin pitkdan. Yhtaaltd muutokset eivat
sellaisenaan kosketa kaikkia ammattialaoja ja merkitse niiden muovautumista tieto- ja
informaatiopainotteiseksi asiantuntijatyoksi. (Pyorid 2006, 78.) Toisaalta jo aiemmin
esitetyn perusteella voi muutoksen lasndoloa pitdd asiantuntijuuteen Kkiinnittyneena
muun muassa Vvahvan ongelmien ratkaisuun tarvittavan uudistumisen myota.
Muutosvauhti tai muutosvaateet ovat kasvaneet aivan uusiin mittasuhteisiin samalla kun
muutoksien sisaltd ja ulottuvuudet ovat yha moninaisemmat. (vrt. Moilanen 2001, 30;
Jarvinen, Kontkanen, Poikela, Stachon & Valkama 1995.) Eriksson (2006, 119) katsoo
nopeuden ja tehokkuuden sinédlld&dn olevan enemmaén tai vahemman organisaatioiden

julkilausumia toiminnan tavoitteita, jotka heijastuvat asiantuntijoiden tyokentélle.

Kiinnostava kysymys muutoksien kohdalla on Engestromin ndkemyksen (1999, 69)
mukaan se, miten organisaatiossa onnistutaan ka&ntdmaidn muutoksiin reagointi
asiantuntijuuden kannalta myds proaktiiviseksi toiminnaksi. Muutoksien nykytilalle on
esitetty monia perusteita eri tieteenalueilta ja tutkimuksista kdsin. Paaviesti on monessa
tapauksessa sama; yhteiskunnassa on muodostunut monia uusia verkostoja seka
informaatiovirtoja, jolloin oppiminen voi tapahtua uusien kanavien kautta. Yhteiskunta
ja eri organisaatiot ovat yha monimuotoisempien verkostojen ja virikkeiden &éarella,
joiden vaikutukset kumuloituvat organisaatioiden muutoksiin, jolloin kokonaisasetelma
ja lopputulos ovat nykykasityksen valossa paikoin vaikeasti ennustettavia ja hallittavia.
Nain yhteisoissa tapahtuva oppiminen ja kehittyminen ovat muodostuneet yhtaalta
mahdollisuudeksi toisaalta elinehdoksi. (Toiviainen 2006, 22-24; Eriksson 2006, 123-
126;Virkkunen 2006, 1-5;Heiskanen 1999, 25-36.) Organisaatioiden pyrkimyksend on
luoda kestavia kéaytantoja, jotka nykyisin ndhdaan elavind ja prosessimaisina, kuten itse
organisaatiot. Nain ollen 2000-luvun organisaatiot tavoittelevat maksimaalista
oppimiskyvykkyyttd, joka luo mahdollisuuksia pysyd muutoksessa mukana ja jota
hyodyntden asiantuntijahenkilostd  toimii  ja kehittdd tulevaisuuteen kantavaa
kilpailukykya. (Pyoria 2006, 77-78;Argyris ja Schon 1989, 157-163.)
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3.2 Toimintajarjestelman jannitteistd kohti ekspansiota ja

asiantuntijuuden kehittymista

3.2.1 Asiantuntijuuden tarkastelu toimintajarjestelman kehyksessa

Engestrom (1995; 1992; 1987) korostaa kehittdmisen sitomista ja tarkastelua osaksi
laajempaa kokonaisuutta, jonka yhteydessd asiantuntijuuden kehittdminen tapahtuu.
Asiantuntijoiden  uudistuvat  kdytannét ja  tyokulttuuri  luovat lisépaineita
kokonaisvaltaisempaan tarkastelu- ja kehittdmisotteeseen. (vrt. Helakorpi 2006, 18-19).
Toiminnan kokonaisuutta hahmotetaan toimintajérjestelméan avulla, joka on esitetty

seuraavassa kuvassa kolme:

Wilineet
Teldii Eohde = toimitita = tulokset
Hadnniot Fhteisd Trifjako
Kuva 3 Toimintajarjestelman malli

Lahde: Engestrom 1987, 78

Toimintajarjestelma kytkeytyy osaksi toiminnanteoriaa ja Engestromin kehitteleméaa
teoriaa ekspansiivista oppimista. Toimintajarjestelmé ilmentdd tutkijoiden Virkkusen,
Engestromin, Pihlajan ja Helteen (1999, 17) mukaan vakiintunutta toimintakaytantoa.
Vakiintuneisuutta kuvastaa se, ettd yhteison kéytdssda on olemassa tietyt valineet,
sdannot ja tyonjako. Toimintajarjestelman tekijand tarkastelun kohteena voi olla
yksittainen tyontekija tai tyontekijaryhmad. Tydnjaon hahmottaminen saattaa osoittautua
joissakin tapauksissa haasteelliseksi tehtavaksi, koska erikoistumisen myo6ta on
muodostunut tyotehtévid, joissa tydkaytanndt ovat hajautuneet yhteisén keskuuteen.

Oman haasteen muodostaa asiantuntijatyon parissa tapahtuvat juostavat toiminnan
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ratkaisut, joissa tyonjaon kohdalla ei aina ole selkeitd raameja. Asiantuntijatyo ei ole
irrallaan vallitsevasta kulttuurista ja tyOympéristostd, vaan on pdinvastoin monella
tavalla kytkeytyneena toisiin toimintajarjestelmiin seka niiden keskindisiin vaikutuksiin.
(Jarvinen, Koivisto & Poikela 2002, 124; Tuomi-Gréhn 2001, 29-31.) Eri toiminnoissa
on ainutlaatuiset tekijdnsa mutta Engestromin (1995, 53) mukaan tdma on kaukana siitd,
ettd kysymyksessa on paras tai kehittynein muoto. Tamén vuoksi kehittymisen aineksia
on perusteltua etsia myds muista toimintajarjestelmistd. T&td on hahmotettu

Engestromin (1987;1995) mukaan seuraavassa kuvassa nelja:

Ealttunarisesti kehittyne empi

WV dlineitd tuottava toitmitita
toiminta

Tekijditd tuottava

toiminta

Eeskustoiminta

Sadntsid tuottava
toitninta
Eohdetoiminta
Kuva 4 Toimintajarjestelmien verkko

L&hde: Engestrém 1995, 54

Toimintajarjestelmaan siséltyy keskeisend osana moniaénisyys, joka ilmenee muun
muassa erilaisina nakokulmina, traditioina ja intresseind. Monidanisyyden muodostaa

esimerkiksi tyontekijoiden, johdon, erilaisten yhteistydkumppaneiden ja asiakkaiden
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nakemykset. Edelld mainitut tekijat moninkertaistuvat eri toimintajérjestelmien
muodostamissa verkostoissa, joita yll& kuvassa kolme on kuvattuna. Monista tekijoista
huolimatta on olemassa yhteiso, toimintajarjestelman osanottajat, jotka jakavat saman
kohteen. Kohde on keskeinen osa toiminnan kokonaisuutta, koska kohde paljastaa,
mihin yhteison jasenet ja sen eri tekijat haluavat vaikuttaa seka mita toiminnalla lopulta
tavoitellaan. (Engestrém 2001, 135-139; 1995, 48-51.)

Toiminnan kohdetta koskevat seikat muodostuvat ydinkysymyksiksi monissa
tyoymparistOissd, joissa tyOtehtdvat ovat sirpaloituneet vaikeasti hahmotettavaksi
kokonaisuudeksi (vrt. Helakorpi 2006, 19; Toiviainen 2006, 20-21). Eri tekojen
tarkastelu suhteessa kulloiseenkin toimintajarjestelmaan avaa niiden todellisen
merkityksen kehittdmisen kannalta, koska muutoin erilliset teot muodostuvat irralliseksi
ilman, ettd kehittymisen l&hteet tosiasiassa tulevat esille. Toimintajarjestelmien
kehityshistorian ymmartdminen toimii vayland ristiriitojen ja vastaavasti potentiaalin
hahmottamiselle. Kehittdmisen kannalta erityinen painoarvo on toimintajarjestelmiin
paikantuvilla jannitteilla, ongelmatilanteilla ja hairioilla, jotka toimivat kimmokkeina
muutokselle ja kehittdamistoimille sekd uusille toimintakdytannoille. Analysoinnin
alkuvaiheessa nédiden ongelmatilanteiden ja hairididen tunnistaminen on ensisijainen
tehtdvd, koska ne eivat valttaméattd ilmene suoraan (Engestréom 1999, 68). Han (1999,
63-69) korostaa tyon eri osa-alueiden tekemistda nakyvaksi, jotta kehittymisen

mahdollisuudet laajenevat.

3.2.2 Ekspansioon tahtaava asiantuntijatoiminta

Asiantuntijuus ei voi nojata yksinomaan valmiisiin malleihin ja tietoon, vaan
kehittymisen kannalta on tdrkedd uusien mallien ja tiedon luominen sekd uuden
luomista palvelevien olosuhteiden ja oppimisprosessien muodostaminen. (Nonaka &
Takeuchi 1995, 122-123; Bereiter & Scardamalia 1993, 167-172; Engestrom 1987, 126-
127) Oppimisprosessi on Engestromin (1987) mukaan vajavainen, mikéli se perustuu ja
madrittyy yksinomaan jalkik&teen tapahtuvan ongelmien ratkaisun kautta. Tata taustaa
vasten laadulliset muutokset tehtdvissd ja tiedoissa tapahtuvat tavalla tai toisella
myohéssa, koska oppiminen on pitkalti reagoivaa. Kehittyvan toiminnan kannalta on
vaikea muodostaa ajanmukaisia uusia ratkaisumalleja ja systeemejd, mikali

oppimisprosessi muodostuu  kaiken aikaa pelkéstddn jalkikateen tapahtuvalle
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reagoinnille. (Engestrom 1999, 69; 1992, 20-24.) Engestromin (2001, 137-138) mukaan
reagointiin perustuvat oppimisprosessit jattdvat monissa tapauksissa huomioimatta
oppimisenlédhteita tai oppimisprosesseja, jotka eivat tule selkeésti esille, koska ovat
dynaamisia ja vaikeasti hahmotettavissa. Ekspansioon tahtdavaan prosessin tueksi on
aktiivisesti luotava mahdollisuuksia, jossa koko oppimisen kenttdd hahmotetaan ja eri
tyontekijoiden voimin. Tekijat luovat monessa suhteessa itse uudenlaiset toimintamallit
ja oppimispolut. Avoimien haasteiden edessd valmiita ratkaisumalleja ei ole olemassa
eikd myosk&én uuden toiminnan opettajaa. (Engestrom 2001, 138; 1987, 3 ja 127.)
Kokonaisuudessaan oppimiselle muodostuu t&lldin uudenlainen luonne ja maaritelma,
joka tukee kehittymista ja oppimistapahtumia eri vaiheissa. Kysymys on ekspansiosta,
joka Kiinnittyy parhaimmillaan osaksi asiantuntijan tyotd, jolloin oppimisprosessi
muodostaa vaylan uusien asioiden omaksumiselle ja toiminnan kehittdmiselle.
(Engestrom, 1992, 20-24.) Edellytyksia ekspansiolle ovat Engestrémin (1987) mukaan
seuraavat ydinkohdat:

e uudenlainen kommunikointi ja kognitio ekspansion yhteydessé

e materiaalinen (aineellinen) kaytantod

e todellinen ekspansio on aina sekd sisdinen ettd ulkoinen mutta myds mentaalinen ja

materiaalinen prosessi

Pelkkd vuorovaikutus ja moninaiset ndkokulmat ovat erddnlainen alkuaskel
myOhemmille uudistuksille ja muokkaantuvien toiminnan kohteiden vaateille.
Engestrom (1987, 124-125) summaa yhteen oppimisen kriteereitd seuraavasti: Ihmisen
oppiminen alkaa oppimisen operaatioilla ja oppimisen toimilla kytkeytyneend muihin
toimintoihin. Oppimistoiminnalla on oma kohteensa ja systeeminen rakenteensa.
Toiviaisen (2006, 27; 2003, 39-40) mukaan kohteiden seuranta ja erityisesti
oppimisprosessien  kytkeminen  kohteisiin  on ollut vield melko véhdista
tutkimuskentélld. Oppimistoiminnan perusedellytyksend ovat aikaisemmin jatkuvasti
kehittyvat muut toiminnan muodot: esimerkiksi tyd, taidot ja osaaminen. Ihmisen eri
toiminnanverkostossa oppimistoiminta vaikuttaa yhtaalta taitoihin sek& osaamiseen ja
toisaalta ty0hon tai muihin keskeisiin kaytantdihin. Oppimistoiminnan ytimessa
muodostuu objektiivisia, sosiaalisia ja yhteiskunnallisia uusia toiminnan rakenteita.
Oppiminen toiminnassa hallitsee ekspansion muodostumista aikaisemmista toiminnoista
kohti uusia toimintoja. Oppimistoiminnassa analysoidaan ja yhdistetdan erillisia

elementtejd muihin jarjestelmén sisaltéihin, ristiriitojen selvittdminen vaatii luovia
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ratkaisuja, laajentaa ja yleistdd niitd laadullisesti uuteen toiminnan rakenteisiin
yhteiskunnallisesti tuottaviin kéytantoihin. Viimekadessa oppimista ilmentavét uudet
toimintatavat ja toimintajarjestelmén laadulliset muutokset, jotka on prosessin aikana
luotu. (Engestrom 2001, 137;1995, 87-89;1987, 124-127.) Engestrém (1987, 189 ja
318-324) on kuvannut ekspansiivista kehityssyklid seuraavan kuvan viisi mukaisesti:

/

& Tuden toimintatavan waldinsmmattaminen ja

yleistdminen | Tarretila
5 Uuden toimintatavan kiyttddnotto 2 Vanhan toimintatavan ristiritojen
karjistyrminen, vmpikayja

3 Tuden lagjemman kohteen ja motitvin
uuden toitnintatavat etsimitien ja

4 Uuden toimintatavan kokeilu suunnittel

ja kehittely \_//'

Kuva 5 Ekspansiivisen oppimisen keha
L&hde: Engestrém 1987, 189

Ekspansioon johtavan kehitysprosessien kulku ei useinkaan etene suoraan kuvan
mukaisella tavalla, vaan jokaisessa kehitysprosessissa on omat ainutlaatuiset piirteensa,
vaikka Engestromin nimedamét kehitysvaiheet ovat ehkd lopulta hahmotettavissa.
Ekspansiivisessa kehityksessé voi tapahtua siirtymid aikaisempiin vaiheisiin, joista
kehittyminen lahtee uudelleen liikkeelle. Joissakin tapauksissa on mahdollista, ettd
ekspansiivinen kehityssykli yrityksistd huolimatta taantuu tiettyyn vaiheeseen tai
katkeaa kokonaan. Edellisen perusteella ei ole realistista olettaa kehittymisen péattyvan
automaattisesti ekspansioon, vaikka alkuvaiheen kehittdmispadtds on ollut tietoinen
valinta ja liikkeellelahtd kohti uusia toimintamalleja on tapahtunut. (vrt. Engestrém
1992, 20-24.) Ekspansioon kytkeytyy aina osana ennalta arvaamattomia kaénteita,

jolloin ei voi sanoa ekspansion selkeésti jondettavissa.
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Ekspansiivisen kehittymisen liikkeellelaht6d leimaa jo aiemmin sivuttu muutoksen
alkuvaiheen epamaaréinen tilanne, joka Virkkusen (2001, 41) mukaan voi ilmeta
tarkemmin jasentymattomana tarvetilana, jolloin uudet kehittdmissuunnat eivat vield ole
jasentyneet. Véhitellen muodostuu yha vahvempia merkkeja muutoksen tarpeesta, kun
vallitseva osaaminen ja toiminta eivat endd tarjoa vastinetta suhteessa ymparistosta
kumpuaviin tarpeisiin, jolloin jannitteet ja kriisi alkavat lopulta syventya. Tarvetilan ja
kriisin kirkastuessa kehittdmistoimet on mahdollista kohdentaa ja ohjata yha paremmin
kohti uutta tavoitetta. (Engestrom 2004, 59-63;1995, 88-92.) Tall6in my6s uutta
asiantuntijuutta ja asiantuntijuuden kehittdmista koskeva siséltd on mahdollista
tdsmentdd. Tassa alkuvaiheen prosessissa voi muodostua kokonaisuudessaan
ensimméinen kuva uudesta toimintamallista, johon pyritddn. Ka&sitys uudesta
toimintatavasta ja mallista on kuitenkin testattava laajemmin yhteison keskuudessa,
johon sité ollaan integroimassa. Kysymys on oppimisprosessin aikaisesta siséistamisen
ja ulkoistamisen keskindisestd suhteesta, jossa uusi toimintamalli ulkoistetaan yhteison
kayttoon. Viimekadessd testaaminen tapahtuu laajemmin eri toimintajarjestelmien
yhteydessd, jolloin esimerkiksi asiakkaat tai muut toimintajarjestelmien tekijat
osallistuvat omista lahtokohdistaan ekspansion prosessiin. (vrt. Pasanen, Haavisto,
Toiviainen & Engestrom 2006 168-175; Toiviainen 2006, 59-62). Niin Preffer ja Sutton
(1999, 83-85) kuin Argyris (1999, 127-131) muistuttavat, tiedon ja tekojen valisesta
suhteesta sekd implementoinnin tarpeesta, jolla paikata puutteita toiminnan
uudistumisessa. Uusien ideoiden ja tiedon merkitystd ei voi vdheksya mutta niiden
vaikuttavuus on heikko, ellei niitd lopulta onnistuta siirtimédén ja implementoimaan
osaksi nykyista tai suunniteltua asiantuntijoiden toimintaa. Kysymyksessa on erityisesti
todellisen kehittymisen seuranta ja se Kkiteytyykd siitd uudenlainen vakiintunut

toimintak&ytantd, jolloin on osoitettavissa muutoksia toimintajarjestelmassa.
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3.3 Asiantuntijan osaamisen kehittymista tukeva koulutus

3.3.1 Koulutuksen rakentaminen osaksi asiantuntijatyota

Koulutuksen merkitys asiantuntijuuden kehittymisessd on heréttdnyt eri tutkijoiden
keskuudessa monia kannanottoja sekd puolesta ettd vastaan. Yht&altd monista
muutospaineista  huolimatta  koulutuksen  katsotaan olevan  asiantuntijuuden
rakentamisessa ja kehittdmisessa edelleen tarke&d, koska koulutuksen avulla osaamiselle
syntyy alaspesifi perusta. Toisaalta koulutus nékyy tavalla tai toisella kulkevan
jalkijunassa suhteessa todellisiin asiantuntijavaateisiin ja sovellusmahdollisuuksiin
nahden, etenkin uusien innovaatioiden kohdalla tai silloin, kun osaamista on otettava
kayttoon erilaisissa tydyhteisdissd. Koulutus ei sellaisenaan tuota valmiita
asiantuntijoita, koska se ei merkitse suoraan oppimista ja oppiminen erottuu
koulutuksesta vield paljon monimuotoisempana prosessina, jonka edellytykset séilyvat
varsin vahvoina lapi eldman. (Kirjonen 2006, 122-124; Ylikoski, Jarvinen & Rosti
2006, 143; Jarvinen, Koivisto & Poikela 2002, 73; Gronroos 151-153; Tuomi-Grohn
2001, 12; Wenger 1999, 225-228; Tannenbaum 1997, 442-447.) Molemmille
kannanotoille on olemassa perusteensa eiké voi yksioikoisesti vaittdd asiantuntijoiden
koulutuksen karsineen inflaatiosta sen sijaan yha tarkedmpi kysymys on mihin asti ja
miten koulutus kantaa hedelma& asiantuntijoiksi kehittyvien, eri asiantuntijoiden sek&
asiantuntijatoimialojen kehittdmisessa. Koulutuksen tarpeet ja haasteet ovat Kiihtyvien
muutoksien vaikutusten alaisina, jotka on huomioitava eri tutkijoiden mukaan
asiantuntijoiden koulutuksessa. (Dunphy & Williamson 2004, 109-112 ja 119-125;
Moilanen 2001, 50;Bereiter & Scardamalia 1993, 6-16.) Koulutuksen kohdalla on
tarkoituksenmukaista toteuttaa kehittymista palvelevaa koulutuksen priorisointia ja
jakamista osiin silla muutoin koulutuksen siséltd sekd kehittymisen edellytykset

kohtaavat heikosti kohteensa.

Aidosti asiantuntijuutta tukeva koulutus on lahtokohtaisesti pidettava lahella ty6td ja
tyon yhteydessa (kontekstissa). Mikéli ndin ei tehdd, on vaikea saavuttaa olennaisia
tiedon, oppimisen ja kehittdmisen elementtejd, jotka ovat asiantuntijatydn arkipéivassa
lasnd (Ruohotie & Honka 2003, 75-76; Tuomi-Gréhn 2001, 12-15; Hakkarainen 2000,
94; Launis & Engestrom 1999, 64). Tallin koulutuksensuunniteltu sekd koulutus-, ja
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kehittamistoimet voivat jaada vaikutuksiltaan 16yhiksi. Engestromin (2000, 526-527)
mukaan koulutuksen ja kehittdmisen kohdalla sorrutaan jossain tapauksissa pelkastaan
oikeiden toimenpidelistojen luettelemiseen, jotka eivat sinallaan vield johda muutokseen
ja positiivisiin vaikutuksiin asiantuntijuuden kehittymisen kannalta. Seppanen-Jarvel&
(2006, 29-30) katsoo kuitenkin koulutuksen siirtyneen ldhemmas tydyhteisojd, joissa
toteutetaan raataloityja koulutuksen ja toiminnan ratkaisuja. Tarve kiinnittaa koulutus,
kehittdminen ja tydeldamayhteydet yha tiiviimmin yhteen on monessa suhteessa
tarpeellista. Esimerkiksi Taylor (2002, 16-19) tarkastelee tutkimuksessaan noviisien ja
eksperttien tiedonkasittelyd ja osoittaa muun muassa eksperttien ja noviisien kohdalla
eroavuuksia tiedonkasittelyssd ja todellisessa toiminnassa. Hoitoalalla ekspertit
nayttavat esittavan aktiivisemmin tyotehtavia selventavia kysymyksia, eivatka tyytyneet
saatuun informaatioon ja valmiiseen toimintamalliin. Lahtokohtien erot on huomioitava
myos tyo- ja koulutuskéytdnnoissd, jotta kehittymismahdollisuudet séilyvéat. (vrt. Hasu
& Engestréom 2000, 72.) Vastaavasti Pfeffer ja Sutton (1999, 89-90) nédkevat erityisen
tarkeand yhteyksien ja vuorovaikutussuhteiden luomisen koulutuksen suunnittelijoiden,
jarjestelmien rakentajien seka tyontekijoiden valilla, jotta muodostuisi mahdollisimman
realistinen kasitys siitd, kuinka ihmiset todella kayttavat osaamista tyossdan.
Asiantuntijuuden kehittyminen j&& helposti epamaéaardiseksi, ellei sitd kytketd
tarvittavaan ja kaytossa olevaan osaamiseen. Engestrom (2004, 88; 2000, 533;1999, 69)
on samoilla linjoilla silla toimivan koulutuksen kannalta on hedelmallistd opiskella ja
perehtyd meneilld&dn oleviin muutoksiin sekd ndissd prosesseissa oleviin ristiriitoihin,
jotka toimivat parhaimmillaan koko toimintajarjestelmdd muokkaavina ekspansion
ldhteind. Asiantuntijoiden koulutustarvetta koskettavat kysymykset Kiteytyvét
Engestromin (2000) seka Pfefferin ja Suttonin (1999) esittdmien perusteiden pohjalta
seuraavasti:
= minkélaista osaamista nyt on k&ytdssa?
= miten osaamista kéytetdan tydssa?

= minkalaista osaamista tarvitaan tulevaisuudessa?

= minké&laista osaamista ja asiantuntijuutta koulutuksen avulla halutaan kehittaa?

Kokonaisuudessaan kysymys on osaamista tuottavasta toiminnasta, joka palvelee
asiantuntijoita juuri heidan tyokentalld&n. Bereiter ja Scardamalia (1993, 22-23)
korostavat keskittdmaan huomion prosessiin, jossa ymmarrys asiantuntijuudesta kasvaa,

koska talloin on mahdollista paastda tarkemmin selvyyteen siitd, mitd eri
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kehittdmiskeinoilla voidaan saavuttaa. Wenger (1999, 264-265) on samoilla linjoilla ja
korostaa koulutuksen tuomia mahdollisuuksia yhteison tulevaisuudelle. Toimiva
koulutus sisaltda toimivia kaytantoja, joissa merkitykselliset asiat kytkeytyvét osaksi
oppimisprosessia  samalla, kun merkitykselliset asiat ovat keskeinen o0sa
oppimisprosessin  rakennusaineksia. Koulutukseen siséltyy vuorovaikutteisuuden
elementit, jolloin vuorovaikutuksessa muodostuva kokonaisuus ratkaisee. Né&in ollen
monien toimien analysoinnille on perusteita, joilla péastdan koulutuksen ja
asiantuntijatyon vaikuttimiin kiinni. (Helakorpi 2006, 43-45;2005, 162; Wenger 1999,
266-267.) Kaytdnnossd tdman pohjalta voi syntyda selkedampdd kehittdmisen
painopistealueiden hallintaa organisaatiossa. Asiantuntijan osaamisen kehittymisté
palveleva oikein  hahmotettu  koulutuksen  tarve  muodostuu  tarkedksi
ponnahduslaudaksi oikealle koulutuksen suunnittelulle ja koulutuksen toteutukselle seka
lopulta tavoitteiden mukaiselle vaikuttavuudelle. Yht&élta lahtokohdat koulutustarpeen
syntymiselle voivat olla tietyissa tapauksissa epdmadréiset ja osin ristiriitaiset, jotka
avautuvat vasta véhitellen, kun riittdva maara virikkeitd, vihjeita tai ristiriitoja on koottu
yhteen. Toisaalta koulutustarpeet voivat muodostua varsin selkedksi nopeasti kehittyen
esimerkiksi juuri silloin, kun merkittdvat muutokset ja uudistukset kohdistuvat
organisaation toimintaan. Ké&ytdnnossd tama voi merkitd esimerkiksi sitd, ettd
organisaatioon tulee ulkopuolista asiantuntijuutta muutostilanteissa avuksi ja tueksi,
jolloin koulutuksella ja eri oppimisprosesseilla kurotaan kiinni uusia asiantuntijavaateita
vasta myO6hemmin. Kehityssuuntaus voi olla asiantuntijatyon kohdalla myds tdysin
toinen, jolloin organisaatiossa toimivat asiantuntijat itse kehittdvat ja synnyttavat
uudenlaisia ldhtdkohtia koulutukselle ja henkilokohtaiselle kehittymiselle. (Helakorpi
2006, 55-56.) Nain asiantuntijoiden koulutussuunnitteluun voi siséltya lahtokohdiltaan
ristiriitaiset l&htokohdat mikali tuleva tyénkuva ja tehtdvéat ovat hamarén peitossa ja

tyon analysointia on vaikea toteuttaa etukateen.
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4 ASIANTUNTIJA TYOYHTEISOSSA JA OSAAMISTA
KEHITTAVAT YHTEISTYON FOORUMIT

4.1 Asiantuntijat ja yhteistydn muodostuminen organisaatioissa

Erilaisten asiantuntijuuden kehittymistd palvelevien yhteismuotojen ja olosuhteiden
muodostuminen on paikoin pitkdn prosessin ja kehittelyn tulos. Etukateen on
epavarmaa, minkélaiseksi eri asiantuntijoiden yhteistyd lopulta muodostuu ja
minkalaisia yhteistydbnmuotoja siihen siséltyy (vrt. Gustafsson 2001, 1-2). Yhteison
syntymiselle ei aina ole olemassa selkedd rakenneta, jota se noudattaa. (Wenger &
Snyder 2000, 141-142). Asiantuntijuuden kehittymisen kannalta ratkaisevaa on yhtaélta
se minkalaisissa yhteis0issa asiantuntijat toimivat mutta toisaalta ratkaisevaksi tekijaksi
Paavolan ja Lehtisen (2004, 78-80) seka Engestromin ja Kerosuon (2003, 345-346 ja
349) mukaan vanhasta yhteisostd irrottautuminen sek& kyky siirtyd uudenlaisten
yhteisOjen keskuuteen, jolloin kyseessa on eri yhteisojen vélisten raja-aitojen
ylittdminen (boundary crossing) tai kahden yhteison raja-alueilla toiminen. Samalla
naissa siirtymissa syntyy mahdollisuuksia yhteiséjen muokkaantumiseen seka niiden
sisdltdmien yhteistydmuotojen ja tietorakenteiden uudelleen muotoutumiseen, jotka
edesauttavat asiantuntijuuden ja osaamisen kehittymistd. Syvemmin tarkasteltuna eri
asiantuntijayhteisdjen siséltd voi 10ytyd erilaatuisia yhteistydbmuotoja, joiden
luottamuksenaste ja lopputulokset vaihtelevat monilta osin. (Heiskanen 2006, 193-
210;Parviainen 2006, 180;Vahaaho 2002, 70-78; Tuomi-Grohn 2001, 15; Wenger 1999,
103-106; Tannenbaum 1997, 443-446.)

Luottamus yhteison keskuudessa ja sen jasenten vélilla syntyy ja kehittyy yleensa
vahitellen, jolloin eri toimijoiden valille voi lopulta muodostua vahvoja sidoksia.
Luottamuksen kehittymistd voi nopeuttaa tilanteet, joissa yhteison jasenet tuntevat
entuudestaan ja osapuolten toiminnasta on muodostunut molemminpuolinen
positiivinen mielikuva. Yhteisén jasenten luottamuksen asteen ollessa korkea
oppimiselle ja innovaatioille kasvaa otolliset olosuhteet silla kehitysolosuhteiden ollessa
turvalliset kynnys esittdd kesken&an ristiriitaisia nédkemyksia ja kasitelld alkujaan
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hankalia asioita voi kasvaa (Parviainen 2006, 170-171;Nonaka, Toyama & Konno
2000,13; Argyris 1999, 229-231). Luottamus voi Parviaisen (2006, 172) mukaan
osoittautua asiantuntijoiden kehittymisen kannalta petolliseksi maaperaksi, mikali
yhteisOn jasenet eivat kykene kriittisesti arvioimaan ja tarvittaessa kyseenalaistamaan
yhteisonséd jasenten késityksid. Sokea luottamus voi kohdistua my0s asiantuntijoiden
tydssadn kayttdmiin tyokaluihin ja menetelmiin, jotka ovat rutinoituneet yhteisdn
silmien alle niin, ettéd niitd ei endé kyetd kyseenalaistamaan. (vrt. Engestrom 1999, 68-
69.)

Kehittyvan asiantuntijuuden ja yhteistyon kannalta ei ole vélttdmatontd, ettd kaikki
yhteistydn osapuolet ovat asiantuntijoita. Yhteisossa tydskentelevien aloittelijoiden anti
saattaa uusissa ja uudistuvissa yhteisoissa olla varsin merkityksellista asiantuntijuuden
uusiutumisen ja tiedon rikastumisen kannalta, koska uudella yhteisén jasenell voi olla
uutta tietoa tai kokemuksia, joita toiset yhteison jésenet voivat hy6dyntéé tai verrata
niitd omiin kokemuksiin sekd tiedon rakenteisiin (ks. esim. Hakkarainen 2000, 94;
Bereiter & Scardamalia 1993, 227; Tuomi-Groéhn 2001, 13.) Asiantuntijoiden liikkuessa
eri yhteisojen valilla voi olla hankala osoittaa, kuka lopulta on uusi asiantuntija ja kuka
on vanha asiantuntija. Tdssd suhteessa noviisi-ekspertti asetelma ei valttaméatta
muodosta mielekasta tarkasteluasetelmaa kehittymisen kannalta. Hedelmallisempaa on
tarkastella, mitd eri osapuolet pystyvat tarjoamaan toisilleen eri konteksteissa ja
minkélaisia mahdollisuuksia heilld on jakaa ja kehittdad erilaisia tietorakenteita ja
osaamista. (vrt. Toiviainen & Hanninen 2006, 28; Okkonen 2005, 19-23; Ritter &
Gemunden 2003, 753; Taylor 2002, 16-19;Engestrom 1992, 26-28; Koski 1999, 200-
201; Wenger 1999, 215-221.)

Asiantuntijoiden tehtdvien ja tietorakenteiden vaihdellessa ollen paikoin hyvin
heterogeenisia ei asiantuntijayhteisosséa ole valttaméttd osoitettavissa yhteistyon ja
kehittymisen kannalta ratkaisevaa jasentd, silla jokaisen osaamisella, tiedoilla ja
kaytanndilla saattaa eri yhteyksissé olla tarked merkitys. Yli-Kauhaluoma (2006, 38-41)
nostaa tutkimusyhteistydhon kiinnittyvassa tutkimuksessaan esille eri asiantuntijoiden
taidon hybddyntdaa toinen toistensa osaamista, joka voi olla kokonaisuuden
onnistumisen kannalta elinehto. Tehtédvén ratkaisun kannalta voi olla riittdvaa, etta
tunnistaa yhteison j&senet, jotka voivat auttaa eri vaiheissa ja saa heidat tarvittaessa

mukaan ongelmanratkaisu ja oppimisprosessiin. Tama vapauttaa asiantuntijan
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tyoskentelem&dn omalla osaamisalueellaan. (Parviainen 2006, 177-178; Yli-
Kauhaluoma 2006, 35-41; Hovila 2005, 47-50.) Toisaalta pitkélla aikavalilla yksil6 ei
voi toimia oman asiantuntijuuden kehittymisen kannalta pelkastaan tiedon ja osaaminen
koordinaattorina, koska asiantuntijayhteison hajotessa yksilon verkostosta hankkima
voima ja kyvyt sammuvat ellei omakohtaista osaamisen kehittymista ole tapahtunut.
Edellisen  liséksi  kaikki  yhteison  asiantuntijat  eivat  valttdmatta née
ongelmanratkaisuprosessia yhteisessa omistuksessa, jolloin tahtaimessa olisi toimivat
ja avoimet sekd uutta siséltod luovat asiantuntijakdytannot. (vrt. Ylikoski, Jarvinen &
Rosti 2006, 149-153; Bereiter & Scardamalia 1993, 224-226; Engestrom 1999, 65.)
Yhteison sisélld saattaa vallita Kilpailutilanne ja yhteisollisen kehittymisen kannalta
negatiivinen asenneilmasto, joka saa asiantuntijat toimimaan enemmaéan yksil6ina
nojaten henkilokohtaisiin padmadriin kollektiivisten motiivien ja tavoitteiden sijaan
(Gronroos 2003, 127-128; Jarvinen, Koivisto & Poikela 2002, 104-105). Talloin yksilon
sitoutuminen omaan asiantuntija-alaan voi olla voimakasta mutta yksilon organisaatioon
ja yhteisdon sitoutuminen epdvarmassa projektipainotteisessa tyotilanteessa on
heikommalla pohjalla. Asiantuntijoiden toimenkuva ja tehtavat voivat sellaisenaan
rajata yhteistydbnmahdollisuuksia, jolloin toimintamallit yhteistydon kannalta ovat
heikosti kehittyneitd Ep&edullisen kilpailutilanteen taustalla voi olla laajemmin koko
yhteiskuntajarjestelmaén ja organisaation toimintaan vaikuttavia tekijoita. (Parviainen
2006, 157-160 ja 172-173; Pyoria 2006, 73-77.)

Kriittisen ndkemyksen ryhman ja synergisten etujen positiivisesta voittokulusta esittd4
Gustafsson (2001, 1-3), joka nédkee asiantuntijaryhman kollektiivisen toiminnan l&hinna
idiergian valossa. Toisin sanoen asiantuntijaryhman toiminta muodostuu pienemmaéksi
kuin sen osiensa summa. Gustafsson (2001, 2-15) perustelee nakemystaan silla, ettd
ryhméan toimiessa kollektiiviselta pohjalta ratkaisut muotoutuvat enemman tai
vahemman kompromissien varaan, jotka samalla katkevét asiantuntijoiden todelliset
kyvyt. Gustafsson katsoo ryhmassa syntyneisiin kompromisseihin hautautuvan erilaisia
asiantuntijoiden henkilokohtaisia ké&sityksid ja motivaationldhteitd, jolloin eri
asiantuntijoiden potentiaalista osa jaa kayttdmattd. Gustafssonin nédkemysten pohjalta
herdd kuitenkin kysymyksid; onko kompromissien merkitys niin lamauttava ryhman ja
asiantuntijoiden toimintaan kuin edelld esitetyssd on kaynyt ilmi. Lisaksi herda
kysymys, perustuvatko asiantuntijoiden ryhmasséd tekemaét ratkaisut todella erilaisten
nédkemysten typistymiseen negatiivisin seurauksin. Tutkijoiden Nonaka ja Takeuchi
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(1995, 75-80) seka Engestromin (1987, 105-116) ja aikaisemmin Vygotskyn (1978, 88)
esitysten perusteella ryhman ja yksildiden kehitysprosessissa on enemman erilaisia
edellytyksid, jossa toiminta ja paatoksenteko ovat pitkdjanteisemmin sidoksissa
yhteisiin tavoitteisiin sek& vuorovaikutuksessa havaittuihin mahdollisiin uusiin
vihjeisiin, joita asiantuntijat paattdvat ja kykenevat lopulta seuraamaan.
Asiantuntijoiden toiminta erilaisissa yhteisOisséd voi siséltdad kehittymistd haittaavia
tekijoitd mutta yhteisen toiminnan myo6ta voi yhtélailla syntyd monia kehittymista
palvelevia ratkaisuja, joita ilman yhteison voimaa ja tietorakeita ei muodostu. (vrt.
Ylikoski, Jarvinen & Rosti 2006, 144.) Rajanveto on monesta syysta hankalaa, koska

pitkalla aikavalilla kehityksessa voi ilmeté erilaisia ratkaisuja ja lopputuloksia.

Asiantuntijuuden ja yhteison yhteistyon kannalta on tarkedd yhteisen ja
ymmarrettdvan kielen muodostuminen eri toimijoiden vélille, joka alkuvaiheessa
saattaa vaatia eri yhteistyokumppanien valista tiivistd vuorovaikutusta ja kasitteiden
avaamista etenkin, jos hyvin erilaisten asiantuntija-alojen toimijoita tyoskentelee
samassa yhteisossd. Illman vuorovaikutusta ja yhteistd kieltd on hankala muodostaa
kasitysta yhteison tietorakenteista, osaamispohjasta ja hyodynt&é niitd tdysimaaraisesti
(Palonen, Hakkarainen, Talvitie & Lehtinen 2003, 16;Engestrom & Kerosuo 2003, 349-
350.) Argyris (1999, 229-231) katsoo kriittisesti peruslahtokohtana esitetyn avoimen
kommunikoinnin olevan usein sellaisenaan naiivi ja valmiiksi annettu oletus, joka
harvoin toimii kdytanndssa tai johtaa toimiviin asiantuntijakdytantéihin ja oppimiseen.
Kommunikoinnin  vaikutukset ovat moninaiset silla yhteisossd tapahtuva
kommunikointi ja yhteistyd voivat muodostua kehittyvan toiminnan esteeksi, koska
yhteistydn painopisteet ja kommunikointi saattavat Argyriksen (1999, 229-231) ja
Sengen (1990, 250-251) mukaan jdmaht&4 yhteisesti tiedostettujen tietorakenteiden tai
vanhojen toimintamallien ympadrille, jolloin ei synny uusia kehityspolkuja
asiantuntijayhteison keskuuteen. Vastaavasti yhteison onnistuessa kehittdmaan uusia
toimintamalleja ja kaytdntdjd niiden muodostuminen on vasta alkuaskel, koska
vakauttaminen ja yllapito ovat yhteison uusiutumisen sek& jatkon kannalta erittéin
tarkeitd prosesseja. (Engestrom & Kerosuo 2003, 350.) Edellisen kaltaisissa prosessin
vaiheissa yhteisén kommunikointi ja tiedon jakaminen on suunnattava niin, ettd ne

tukevat uusia kéytantoja ja niiden yllapitoa.
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On mahdollista, ettd asiantuntijayhteison sisalla olevilta tietoisesti rajoitetaan péaasya
tiettyihin  tietorakenteisiin, jolloin ei anneta mahdollisuuksia kayttdd uusia
tietorakenteita  asiantuntijuuden  kehittymiseen.  Kysymyksessd  voi  olla
asiantuntijakulttuurin  kuuluva toimintatapa, vallankdyttomuoto, vaaristynyt
tunneilmasto tai yhteisossd ilmenevdd muutosvastarintaa.(Eriksson 2006, 115-
116;Hakkarainen, Paavola & Lipponen 2003, 8.) Vastaavasti samoilla toimilla voidaan
yhteison  keskuudessa pyrkida edistdmaan asiantuntijuuden kehittymistd seka
oppimisprosessia, jolloin tietorakenteita ja informaatiota jaetaan valmiiksi osiin
esimerkiksi uusien asiantuntijatoimijoiden kohdalla. Tavoitteena on tukea yksilén
oppimisprosessia antamalla tilaa oppimiselle muun muassa ennaltaehkdisemalla
lilallisen informaation tuottamaa informaatiodhkya (vrt. Kirjonen 2006, 126). Tosin
tdma poikkeaa Nonakan ja Takeuchin (1995, 80-82) otollisiksi nime&dmista tiedon
luomisen olosuhteista ja Kriteereistd, jossa kehittymistd tukevaa informaatiota on
parhaimmillaan runsaasti tarjolla. Portaittainen informaation saanti ja kasittelyprosessi
eivat vélttdmattd johda alkuvaiheessa konkreettisesti havaittavaan tulosvetoiseen
toimintaan tai innovaatioiden syntyyn mutta pitkélla tdhtdimella voivat toimia askeleina
asiantuntijuuden ja osaamisen kehittymiselle, joka lopulta johtaa myds nakyviin
tuloksiin. (Hakkarainen, Paavola & Lipponen 2003, 9.) Engestrom ja Hasu (2000,62)
kyseenalaistavat tiedon ja informaation kohdalla myds sen kuinka onnistuneesti eri
osapuolet pystyvat hahmottaan olennaiset asiat runsaasta tiedosta huolimatta ja
maéarittdmaan ratkaisuihin johtavat ongelmakohdat. Hakkarainen ja Paavola (2006, 232)
painottavat aikaisempien tietorakenteiden ja asiantuntijuuden merkitysta, jotta uudelle
asiantuntijuudelle  syntyvat aidot mahdollisuudet. Na&in ollen aikaisempaa

kehityshistoriaa ei voi jattdd huomioimatta (Engestrom 1995, 33-35).

Aika merkitsee yhteistyon ja siten asiantuntijuuden kehittymisen kannalta paljon, koska
pitkdaikaiset osallistumismahdollisuudet asiantuntijayhteison ja sen kulttuuriin kanssa
Kiinnittdvat uudet yhteisdn jasenet asiantuntijayhteison tietorakenteisiin sekd avaavat
jatkuvia mahdollisuuksia asiantuntijuuden kehittymiselle (Yli-Kauhaluoma 2006, 41-
42; Kivinen, Hedman, Makeld & Metsa-Tokila 2003, 29-33). Tama tapahtuu
Hakkaraisen (2000, 92) mukaan ajan kuluessa véhitellen, jossa asiantuntija ja
asiantuntijaksi kehittyvéan toiminta muokkaantuu parhaimmillaan yha tiiviimmin osaksi
asiantuntijakulttuuria. Tdmén prosessin aikana asiantuntijan osaaminen Kkehittyy niin,

etta asiantuntijalla on aikaisempaa vahvemmat ammatilliset kyvyt ja taidot suorittaa
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tyotehtdvia. Hakkaraisen ja Paavolan (2006, 232-233) mukaan ajan kuluessa
asiantuntijalla on mahdollisuudet omaksua erityinen vélineistd, joka auttaa toimimaan
asiantuntijakulttuurissa.  Yli-Kauhaluoman (2006, 41) mukaan keskeinen o0sa
asiantuntijan toimintaa on luoda edellytyksid omalle asiantuntijuudelle, jota erityinen
valineistbn omaksuminen palvelee. Tamé& korostuu erityisesti tehtdvissd, joissa
henkilokohtaisen osaamisen ja tietopohjan rakentaminen vievét paljon aikaa. N&in ajasta
on itsestadn tullut asiantuntijoille sekd kehittymista tukeva ettd rajoittava tekija
(Engestrom 2004, 157). Aluksi asiantuntijakulttuuriin  kiinnittyvad aloittelija on
sidoksissa yhteison tarjoamaan tukeen mutta Kkehittymisen my6ta asiantuntijuus
vahitellen avautuu vastavuoroiseen suuntaan. Asiantuntija voi edelleen toimia monin
yhteistydn keinoin yhteisossd mutta yhteisty6ta luonnehtii vastuullinen tydote, jolla
haetaan ratkaisuja sekd omaa tyotd ettd mahdollisesti yhteista tyota koskeviin
haasteisiin. Tatd prosessia on esitetty seuraavassa kuvassa kuusi:

& siantuntijaladttogiin
iitegroituminen

& siantuntija /|

Osallistumisvhteistissd
todimitminen

Thdessi tekeminien, asiantuntijalla vastim

Tikapuiden rakentaminien, henkildkohtainen ohjaus

Aloittelija

Kuva 6 Osaamisyhteis6on kasvamisen prosessi
Lahde: Hakkarainen 2000, 92
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4.2  Asiakasyhteyksistd  resursseja  asiantuntijan  osaamisen

kehittymiselle

Asiakkaiden®  kanssa toiminen muodostaa parhaimmillaan  mielenkiintoisen
oppimisympariston asiantuntijalle ja koko asiantuntijayhteisdlle asetelmassa, jossa
asiakaskunta on paikoin hyvin heterogeeninen. Heterogeeninen siksi, ettd asiakkaat
eroavat toisistaan muun muassa eldméntyyliltdan, arvoiltaan ja tarpeiltaan, jolloin
odotukset ja kasitykset hyvasté palvelusta voivat vaihdella. Asiakas on organisaatiolle
tarked resurssi ja yksi keskeinen toiminnan kohde, koska asiakkaat tuovat taloudellista
pddomaa ja antavat tietoa yritykselle, jota voi hyddyntda tulevia kehityssuuntia
silméll&pitéen. (Engestrém 2004, 156; Gronroos 2003, 221-223; Wallin 2001,
136;Nonaka, Toyama & Konno 2000, 7-13) On haastavaa muodostaa ké&sitystéd
asiakkaasta ja asiakkaan tarpeista ilman, ettd on riittdvasti tietoa asiakkaiden
toiminnasta ja toimintaan vaikuttavista tekijoistd. Vastaavasti asiakkaat tarvitsevat tietoa
organisaatiosta ja organisaation palvelutarjonnasta voidakseen kayttaa niita tai verrata
omia tarpeitaan suhteessa organisaation palvelutarjontaan. Edellisen perusteella
molemminpuolinen kanssak&dyminen ja kiinnittyminen toinen toistensa tietorakenteisiin
ovat kehittymisen kannalta tarpeen. (ks. esim. Parviainen 2006 180-181; Ylikoski,
Jarvinen & Rosti 2006, 79-83.) Nain ollen asiakkaan sivuuttaminen osoittautuu monilta
kohdin virheeksi osaamisen né&kodkulmasta, koska asiakkaiden tarvetila heijastuu
henkiloston — osaamis-, ja asiantuntijatarpeisiin  sekd néiden edellyttdmiin
kehittdmistoimiin (Engestrom 2004, 156;1995, 32-33; Moilanen 2001, 35-36 ja 39).

Nonaka ym. (2000, 7) ovat Kkiinnittaneet muiden tutkijoiden ohella huomiota

® Asiakkuuteen sisaltyy erilaisia ndkékulmia; Ensiksi asiakkuus voidaan kasittad perinteisella tavalla
organisaation ulkopuolisiksi toimijoiksi (ulkoinen asiakas), jolloin asiakkaat kayttavat yrityksen palveluja
tai tuotteita. Toiseksi asiakkuus voidaan ymmartdd organisaation siséisiksi toimijoiksi (siséinen asiakas),
jolloin kaikki yksikot ja tyontekijat nédkevat toisensa asiakkaina, hankkijoina ja tavarantoimittajina.
Kolmanneksi asiakkuus voidaan ymmartad sekd sisdisten ettd ulkoisten asiakkaiden oppimiseen ja
dialogiaan tahtadvana toimintana. Toimintana, joissa molempien osapuolten nakemyksid huomioiden
syntyvat mahdollisuudet oppimisprosessin rikastamiseen, asiantuntijuuden kehittymiseen seka lopulta
aineksia, asiakasalykkéiden tuotteiden tai palveluiden luomiseen. (ks. Engestrom 2004, 11-17 ja 61;
Nonaka, Toyama & Konno 2000, 13 ja 17-21; Senge 1990, 10,82 ja 243.)
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asiakkaiden merkitykseen ja nostaneet esille ulkopuolisten toimijoiden merkityksen

uuden tiedon ja osaamisen luomisessa. Malli on esitetty seuraavassa kuvassa seitseman:

Asiakas/Vlittaia Yritvs
Eksplisiittisen
tiedon
vaihtaminen
dialogissa
Eksplisiittinen >
tieto I Ulkoistaa
Hiljainen Tarpeet, Tietdmys
tieto tietdmys, tuotteista &
mentaaliset markKkinoista,
mallit mentaaliset

»  mallit

A

Moleyhminpuoligen

okemusten kautta

Kuva 7 Tiedon luominen ulkopuolisten toimijoiden kanssa
Lahde: Nonaka, Toyama ja Konno 2000, 13

Mallissa kohtaavat ulkopuolisten asiakkaiden ja organisaation edustajien ndkemykset
seka tietorakenteet eikd kysymyksessé ole pelkastadn kohtaaminen, vaan eri osapuolten
kyky luoda uutta. Erilaisista ldhtokohdista tulevat asiakkaat ovat organisaatioiden
palveluiden loppukayttajia, jotka viimekadessd ratkaisevat, kuinka hyvin tuotteet ja
palvelut toimivat sekd, kuinka ihmiset tuotteiden ja palveluiden takana ovat onnistuneet
hyodyntdmadn osaamistaan ja asiatuntijuuttaan. Pelk&stdén térkeiden tekijoiden ja
ydintoimien l6ytdminen ja nimedminen eivat Nonakan ja Takeuchin (1995, 49-50 ja 70-
73) mukaan riitd, vaan huomattavasti tarkedmpid ovat ne osaamissisallot, joilla
kilpailukyiset palvelut on rakennettu tai osaamissiséllot, joilla uusia palveluja
rakennetaan (ks. myds. Manninen 2006,18). Aikaisemmin muun muassa Nonaka ja
Takeuchi (1995, 82-84) sekd Bierly ja Hamaldinen (1995, 217-218) ovat esittdneet
organisaation ulkopuolelta hankitun palautteen toimivan parhaimmillaan aineksena
organisaation siséisen osaamisen ja tietdmyksen kehittdmiseen (vrt. Pedler, Burgoyne &
Boydell 1991, 27 ja 160-161). Na&ita ulkopuolelta tulevia aineksia, joita
asiakasrajapinnassa kohdataan, ovat esimerkiksi erilaiset ideat, mielipiteet ja

nakokulmat. Seka sisdiset ettd ulkoiset asiantuntijuuden kehittdmisenlahteet ovat
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tarkeitd mutta jo lahtokohdiltaan kovin erilaisia. Organisaation ja yhteison siséll& tiedon
ja ideoiden vaihto voi tapahtua suoraviivaissmmin sekd integroitua nopeammin
asiantuntijayhteison kayttoon siitd huolimatta, etta tiedon rakenteet ja kehitysmallit ovat
jo valmiiksi pitkélle kehiteltyjd. Syyna tdhan on yhteison luoma Kkieli, kulttuuri, sen
kannusteet ja tavoitteet sekd asiantuntijayhteison jarjestaytyneempi tietopohja. (vrt.
Engestrom 1987, 138-144.) Esimerkiksi Dixon (1994, 26) muistuttaa siitd, kuinka
paljon helpompaa on jarjestelld ja omaksua osiltaan tuttua opiskeltavaa aluetta. (ks.
myd6s Vygotski 1978, 86-91.)

Asiantuntijuuden kehittymistd edesauttavan asiakasulottuvuuden kohdalla on luotava
mahdollisuuksia kaikkien osallisuuteen kehittamistydssa, joka kaytdnndssa tarkoittaa
seka sisaisten ettd ulkoisten asiakkaiden aktiivista toimintaa kehittdmistydssad. Nonaka
ja Takeuchi (1995, 84-85) nakevat téssa mahdollisuudet muun muassa aidosti
kollektiiviselle reflektointipohjalle, joka toimii samalla suotuisana osana tietamyksen
jakamista ja osaamisen kehittymistd. Dialogi ja dialogissa oppiminen on tutkijoiden
Nonakan, Toyaman ja Konnon (2000, 7) seka Sengen (1990, 242-249) mukaan yksi
avaintekija rakennettaessa uutta tietdmystd. Asiakkaiden kanssa tapahtuva dialogi ja
oppimisprosessi eivat kuitenkaan ole itsestdénselvyyksid, vaan saattavat jaadé puhtaasti
teoreettisiksi ihanteiksi. Syita télle on monia ensiksi asiakkaat eivat vélttamatta lahesty
organisaatioita ja niiden asiantuntijahenkildstéa motivoituneina toiminnan ja osaamisen
kehittdjind, vaan ennen muuta palveluiden tai tuotteiden ostajina ja kayttdjind. Nain
ollen ei ole lainkaan selvad, ettd asiakkaat ovat valmiita esittdméan rakentavia
ehdotuksia, ellei asia kosketa tai motivoi asiakasta omakohtaisesti. Toiseksi
asiakasrajapinnassa toimiva tyontekija ei valttamattd aina osaa asettua asiakasta
parhaiten palvelevaan rooliin. Edellisen lisaksi asiakkailta voi puuttua tai olla erilainen
kasitys palautteen antamisesta ja kokemusten vaihdosta, mit4d organisaatiossa
lahtdkohtaisesti odotetaan. Kaikesta huolimatta yhteisissa kohtaamisissa eri
osapuolilla on mahdollisuus paasta toinen toistensa nakemyksista selvyyteen
(Parviainen 2006, 157; Ylikoski, Jarvinen & Rosti 2006, 96-102; Wenger & Snyder
2000, 142). Tassd suhteessa on hyddyllista ja tavoiteltavaa sekd organisaation ettd
asiakkaiden lahestya toisiaan, jotta syntyy yhtenevampi késitys toimivista palveluista ja
palautteenannosta. Yhteisen kasityksen pohjalle kasvaa mahdollisuudet jasentaa
kehittdmiselle uudet lahtokohdat ja tavoitteet. (Engestrom 2004, 61;2001, 23; Ruohotie
2000, 73.) Engestrom (1995, 32 ja 46) korostaa tassa yhteydessa yhteisen toiminnan
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kohteen laajentumista, jonka eri osapuolet saavat aikaan. Tdma vaihe saattaa kestda
pitkaan eikd automaattisesti johda asiantuntijuuden kehittymista tukevaan dialogiin tai
uudenlaisiin tydskentelymuotoihin. Tatd prosessia on kuvattu seuraavassa kuvassa
kahdeksan:

YRITYESEN HENKILOSTON KEHITTAIAT TEITVIZASIAKKAAT

Vilineet

Foohde= tulos 1

Teki1a
Eohteet 2
Ddannot Yhteisd Twinjako
Kohteet 3-3
FINANIZIALAN ASTANTUONTIIAT
Kuva 8 Kolmen eri toimintajarjestelmén kommunikointi ja uusien toiminnan kohteiden

muodostuminen
L&hde: Mukaillen Engestrém 2001, 136

Hyddyntadkseen asiakkaita asiantuntijuuden kehittdmisessé on asiakkaan kiinnityttava
tai Kkiinnitettdvd kehittdmisen kontekstiin ja asiakkaalle on jatkuvasti luotava
kiinnittymiseen mahdollisuuksia. Kysymys on talléin  esimerkiksi uudesta
ihmettelevésta tyontekijasta tai asiakkaasta, jolla on mahdollisuus esittdd mielipiteitaan
ja tulla kuulluksi (Manninen 2006, 25-31). Tamé on térkedd, mikali aidosti halutaan
hyodyntdd asiakkaiden avaamaa kehittdmiskanavaa ja tietorakenteita. Lisdhaasteen
toiminnan kohteen laajentamiselle ja kehittdmiselle tuo se, ett4d asiakkaiden
kiinnittyminen organisaatioon voi tapahtua niin, ettd he eivat valttdmatta kohtaa ketaan
organisaation j&sentd ja jaa suoraan kokemuksiaan, jolloin asiakkaat vain kayttavat
palveluja esimerkiksi internetin valitykselld. Ulkopuolisten tahojen anti, kuten
asiakkaiden, on maaratyissa kohdin rajallista organisaatioille ja kehittyville
asiantuntijayhteisoille. Erilaisten kehittymismahdollisuuksien luomisesta huolimatta voi
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kasvavan ymmarryksen taustalla olla osittain samoja kehittymisen esteitd kuin
varsinaisten asiantuntijayhteisdjen parissa on muutoin havaittu (ks. esim. Parviainen
2006, 172-173.) Engestrom (1995, 52) muistuttaa, ettd muutospaineita ja kehittymista
palvelevia jannitteitd voi syntyd jo toimintajarjestelmédn kuuluvien tekijoiden

muutoksien johdosta.

Asiakkuuksiin  perustuvien suoraviivaisten paatelmien veto johtaa harvoin
hedelmallisiin lopputuloksiin kehittdmisen kannalta, koska tamé jattada taakseen tai
kokonaan huomioimatta olennaisia uuden tiedon ja asiantuntijuuden rakentumisen
elementtejd. Ulkopuolelta tulevat tiedon sirpaleet ja ideat vaativat usein pidemmalle
jalostuakseen moninaista asiantuntijayhteison tulkintaa sekd pitk&janteisempaa
integrointiprosessia. (Engestrom 1999, 69.) Prosessi voi pitkittyd entisestaan, mikali
ulkopuolelta tulevien ideoiden ja palautteen johdosta organisaatio ldhtee kehittdméaan
kokonaan uudenlaisia palveluja, joihin tarvitaan samalla uudistuvaa ja ajanmukaista
asiantuntijuutta. Toisin sanoen on luotava uutta osaamista sekd uuden osaamisen
kehittymista palvelevia rakenteita ja menetelmid. Asiakkaiden tarpeet, ideat ja
ulkopuoliset tietorakenteet voivat kuitenkin avata erilaisia kehittymisreitteja ja uusia
alkuja  asiantuntijuuden  kehittymiselle,  jotka  vahvistavat  organisaation
kokonaisndkemysta kehittdmisen suunnasta ja tarpeista. Asiaa voi hahmottaa myos
painvastaisella ndkokannalla, jolloin organisaation vetaytyessa kuoreensa katkeaa monia
organisaatiolle tarkeitd tiedon ja informaation kulkureittejd. Talléin organisaation
oppiminen ja asiantuntijoiden osaamisen eivét taysimaaraisesti rakennu ja tule testatuksi
ilman asiakasulottuvuutta. Organisaation on tiedostettava tdmé jo strategiavaiheessa ja
tarkasteltava, minkalaisia tavoitteita ja keinoja asetetaan, jotta pystytaan hyodyntdméaén

ulkopuolisia tiedonlahteitd ja kanavia henkildston asiantuntijuuden kehittymiseksi.

4.3 Asiantuntijuus ja osaamisen kehittymisen arviointi

Osaaminen ja asiantuntijuus ovat keskeisempid yrityksen menestystekijoitd, joiden
avulla luodaan kilpailuetua ja uusia innovaatioita. Useiden tutkijoiden tunnustamasta
osaamisen ja asiantuntijuuden arvosta huolimatta muun muassa Nonaka ym. (2000)
kritisoivat erityisesti tietdmysvarantoihin kohdentuen arvioinnin heikkoa k&ytannon
toteutusta. Toisin sanoen tutkijoiden (2000) mukaan ei ole olemassa tehokasta
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jarjestelmédad ja tyokaluja arvioida sekd johtaa néaitd tietdmysvaroja.
Tietdmysvarantojen arviointia ja johtamista koskeva jarjestelman rakentaminen on yksi
keskeinen osa yrityksen tehtdvid, joka ottaa vakavasti osaamispotentiaalinsa ja
kehittymisen tuomat mahdollisuudet sek& kilpailuedun muodostumisen. Tata prosessia
edesauttaa ymmarrys ja ymmarryksen kehittdminen siitd, kuinka eri tietdmysvarannot
ovat luotu, hankittu ja hyddynnetty yrityksessd. (Moilanen 2001, 22-24;Nonaka ym.

2000, 21.) Arvioinnissa on téallgin selkeita sisallollisid painopistealueita.

Asiantuntijuuden  muodostumisen ja madrittelyn kohdalla arvioinnilla ja
reflektoinnilla on merkittavéa osuus, jolloin my6s ympéristosta voi nousta arviointia ja
reflektointia tukevia aineksia esille. Ilman arviointia ja reflektointia asiantuntijan
tietorakenteet ja toimintamallit muodostuvat tyhjyyteen, jolloin ei ole perusteltua puhua
asiantuntijuudesta, koska ei ole selvyyttd mille pohjalle ja miten rakentaa
asiantuntijuutta seka kuinka muodostaa asiantuntijuutta tukevaa uutta tietoa. Helakorven
(2006, 53-56) mukaan eri osaamisalueiden tunnistaminen ja arviointi toimivat vaylana
osaamisen tunnustamiseen. Nykytutkimusten valossa on arveluttavaa muodostaa
ké&sitysta asiantuntijuudesta, jonka osana ei tapahdu tiedon késittelyé ja aktivointia myos
arvioinnin ja reflektoinnin pohjalta. Arviointi ja reflektointi toimivat parhaimmillaan
kehittymista edistdvana valineistond, joiden avulla vallitseviin toimintamalleihin tulee

lapindkyvyytté ja ne on mahdollista kyseenalaistaa. (Argyris 1999, 127-131.)

Oma kysymyksensa on se, milla tasolla tietoisella vai tiedostamattomalla arviointi ja
reflektointi lopulta tapahtuvat. Lisédhaasteen arvioinnin ja reflektoinnin kohdalle tuovat
kehittyva asiantuntijuuden prosessi, jolloin osa aikaisemmin tietoisesta aineksesta
siirtyy tiedostamattoman puolelle ja péinvastoin. (vrt. Donaldson 2001; Nonaka ja
Takeuchi 1995) Vastaavasti arvioinnin ja reflektoinnin laadukkuus voivat kuitenkin
kehittyd osana asiantuntijuutta ja ammatillista asiantuntijuutta  tukevien
oppimisprosessien myota (Ruohotie & Honka 2003, 86-87; Argyris & Schoén 1989, 158-
163). Engestrom (1987, 128-130) pitdd ongelmallisena asetelmaa, jossa arviointi
perustuu puhtaasti tilannetekijoihin, jotka eivat sellaisenaan riitd selittdméaan
asiantuntijuutta siitd huolimatta, ettd asiantuntijuuden kehittymista tapahtuu paljon
arkipdivan ongelmatilanteissa (vrt. Engestrom 1992). Tilannetekijoiden kohdalla on
muodostettava arviointipohja laajemmin vakiintuneita uusia kaytadntoja kohtaan.

Vakiintuneiden uusien toimintamallien arviointi paljastaa, kuinka kehityksessé on
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lopulta onnistuttu. Engestrom (1999, 69) kehottaa tarkastelemaan kehitysprosessin
myota tavoitettuja ja toisaalta tavoittelemattomia asioita, joiden pohjalta muodostetaan
uusia kehityspolkuja nykyisen toiminnan ympérille. Organisaatioita tarkasteltaessa ja
arvioidessa laajemmassa mittakaavassa toimintaa ja saavutettuja tuloksia ei valttdmatta
avaudu mahdollisuuksia pureutua tarkemmin eri asiantuntijayksildiden ja yhteisgjen

kehittymiseen jonka vuoksi arviointia on kohdistettava ja jaettava eri alueisiin.

Yht&élta arvioinnin kohdentaminen ja keskittdminen on monessa suhteessa térkeaa,
koska lahtokohdiltaan eri mittaristot palvelevat ja mittaavat eri asioita. Toisaalta
kysymys on Kriittisesti arvioitavista kokonaisuuksista, jolloin esimerkiksi Engestrémin
(1995, 91-92) mukaan arviointiprosessilla selvitetddn toiminnan laadullisia muutoksia,
jotka paikantuvat toimintajérjestelman eri alueille sek& ekspansion eri vaiheisiin.
Jarvisen, Koiviston ja Poikelan (2002, 128) mukaan osaamisen kokonaiskuvaa mittaa
erityisesti henkiloston ratkaisukyky ja osaamisen suhde asiakkaiden esille nostamiin
ongelmiin. Toisin sanoen, miten asiakasorientoituneeksi organisaatio on onnistunut
kehittyméan. Asiantuntijayksiloiden ja yhteisdjen kohdalla on niin ikdan etsittava
laajemmin muutoksia toimintamalleista, jotka kertovat asiantuntijuuden kehityksest.
Arvioinnin kohdistuessa enemman yhteisoon ja yksilotasolle on mahdollista tarkemmin
asiantuntijaryhmia. (Engestrém 1995, 87.) Huomionavoista asiantuntijuuden ja
kehittymistd koskevien linkkien loytdmisen kannalta on my0ds se, nouseeko esille
malleja, jotka edesauttavat varsinaisen asiantuntijatyon tekemistd aikaisempaa
paremmin. Ndma voivat olla etenkin pitkéalla aikavalilla tarkasteltuna merkittavia
muutoksia, joiden edistdmind asiantuntijuudelle avautuu tilaa ja uusia

kehitysmahdollisuuksia.

Asiantuntijuuteen kytkeytyva arviointi on keskeinen osa asiantuntijuuden kehittymista
ja arvioinnin pohjalta on mahdollisuus muodostaa oikealle pohjalle suunnattavat
jatkotoimenpiteet. Asiantuntijuutta koskevat arvioinnin kohteet on mahdollista suunnata
hyvin erilaisiin asioihin mutta karkeasti jako asiantuntijan tyéskentelyprosessiin ja sen
sisaltoon seka asiantuntijan tyon lopputuloksiin ovat merkittdvia arvioinnin alueita.
Arviointia ei tapahdu yksinomaan asiantuntijoiden ulkopuolelta vaan arviointi ja
toiminnan reflektiivinen tarkastelu kiinnittyvat eri tutkijoiden mukaan osaksi todellista

asiantuntijuutta. Asiantuntijoiden oman toiminnan ja tydskentelyn arviointi luo jatkuvia
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mahdollisuuksia oppimisprosessille ja asiantuntijuutta palvelevalle muutokselle.
Arvioinnissa ja toiminnan tarkastelussa on mahdollista hyoddyntdd yhteison
monidanisyyttd, jolloin arvioinnin kohteille ja tuloksille haetaan vahvistusta tai uusia
nakokulmia. T&ssd kohdin asiantuntijuutta koskeva arviointi on mahdollista ulottaa
mya0s yhteis6a ja organisaatiorajat ylittavaksi toiminnaksi.

5 TUTKIMUSTEHTAVA

Tutkimuksen tausta ja tutkimustehtdva kiinnittyvdat Tapiolan muutosprosessiin ja
toimialan laajennukseen perinteisesta vakuutusyhtiostd sijoitus- ja pankkipalveluita
tarjoavaksi yritykseksi. Tausta-ajatuksena tutkimukselle on se, ettd erityisesti
organisaation muutoksessa eri asiantuntijoiden rooli on merkittdvd. Muutoksessa eri
tyontekijoiden kokemukset seka asiakkaiden kasitykset ja tietovaranto voivat vaikuttaa
my06s asiantuntijan osaamisen rakentumiseen ja toimia organisaation oppimista
rikastuttavana asiana sekd vaikuttaa lopulta muutoksen kulkuun positiivisesti.
Positiiviset vaikutukset muutosprosessissa tarkoittavat ennen kaikkea oppimista, uusia
kaytannontoimia ja ratkaisuja, jotka lopulta nakyvat parempina asiakaskokemuksina,
palveluina ja ostokayttaytymisend. Toisin sanoen organisaation kehittyva asiantuntijuus
ja osaaminen nakyvét positiivisesti tyo-, ja asiakasympéristossa. Edell&d mainitut asiat
edellyttavat asiantuntijoilta ja organisaatiolta ldhtokohtaisesti monipuolista osaamisen

kehittymista tukevia keinoja. (Lauttio ja Koskensalmi 2002, 215).

Tutkimuksessa avataan asiantuntijuuden kehittymisen valossa muutosprosessia seka
muutokseen sisaltyvad aikajannettd, joka antaa mahdollisuuden tarkastella
muutosprosessiin alkuvaihetta ja l&htokohtia, jolloin uusia palveluita on alettu
tarjoamaan seka vastaavasti muutosprosessin loppuvaiheen, jolloin uudet palvelut ovat
olleet henkilokunnan luotsaamina ja asiakkaiden kayt0sséd hetken aikaa. Talléin
organisaatiolla on ollut mahdollisuuksia kerdtd tietoa, reagoida asiakkaiden
kokemuksiin ja palautteeseen uudessa tilanteessa seké rakentaa uutta asiantuntijuutta.

Henkilostolla on ollut mahdollisuuksia oppia ja ottaa kéyttéon uusia toimintamalleja
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sekd edistdd yhteistyotd ja oppimista palvelevaa kulttuuria. Lisaksi asiakkailla on
mahdollisuus muodostaa kasitys uudistuneesta Tapiolasta. (vrt. Mantylad 2007.)Vaikka
tutkimus Kkiinnittyy muutokseen, on muutokselle vaikea asettaa péaatepistettd, koska se
on jatkuvaa ja ilmentdd uusia muotoja ja vaiheita kaiken aikaa. Samoin asiantuntijan
kehittyminen ja oppiminen eivdt muodostu valmiiksi kokonaisuudeksi, vaan on
parhaimmillaan jatkuvaa tiedon, ajattelutapojen ja kédyttdytymisen muutosta (Engestrom
1987, 124-125). Tutkimuksen nakdkulmaksi olen valinnut osaamisen nékokulman,
jolloin muun muassa Saralan (1998, 127) mukaan osaamisen kehittdmisen ja oppimisen
kaytannot ovat keskeiselld sijalla. Erityisen tarkedd on oppia tyontekijoiden ja
asiakkaiden kokemuksista, jotka etenkin organisaation muutosvaiheessa, Vvoivat
osoittautua  kullanarvoisiksi  tienviitoiksi  asiantuntijan  kehittamistydssa  ja
oppimisprosessissa (Engestrom 2004, 165;1987, 215-220). Tutkimuksen tavoitteena
on kuvata ja ymmartdd asiakasrajapinnassa tapahtuvaa asiantuntijan o0saamisen
rakentumista ja kehittdmistd sek& eri yhteistydbmuotojen ja foorumien merkitysté
asiantuntijuuden kehittymiselle. Tutkimuksen tavoite on muotoiltu
paatutkimuskysymykseksi seuraavasti:
1. Miten muuttuneessa Tapiolassa asiakasrajapinnassa tyoskentelevan
osaamista  kehitetddn ja mitkda kehittdmisen keinot koetaan

vaikutuksiltaan tarkeimmiksi asiantuntijuuden kehittymisessa?

Jotta paatutkimuskysymykseen saadaan vastattua, on ensin vastattava tutkimuksen
osaongelmiin.

1.1 Mitd asiantuntijan osaaminen asiakasrajapinnassa kéasittaa?

1.2 Milla  menetelmillda  palveluasiantuntijan ~ osaamista  kehitetddn

asiakasrajapinnassa?

1.3 Millaisia asiantuntijuuden kehittymista tukevia yhteistydnmuotoja ja

foorumeita muuttuneessa Tapiolassa on luotu?

1.4 Mita kehittymiseen sisdltyvia esteita tai hairiotekijoita avainhenkilot kokevat?

Edella mainittuihin osaongelmiinl.1 — 1.4 perehdytdan ensisijaisesti tehden empiirista

tutkimusta.
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6 TUTKIMUSMENETELMA

6.1 Kvalitatiivinen tapaustutkimus

Metsdmuuronen (2003, 167) pitdd perusteltuna valita tutkimukselle  yksi
paametodologia, joka ei kuitenkaan poissulje mahdollisuuksia kayttada seka
kvalitatiivista ettd Kkvantitatiivista metodologiaa. Eri metodologiat voivat toimia
parhaimmillaan toisiaan tdydentaviné ratkaisuina tai toistensa jatkumoina eik& ndin ole
perusteltua asettaa eri metodologioita (kvantitatiivista ja kvalitatiivista) vastakkain
(Metsamuuronen 2003, 207-208; Hirsjarvi & Hurme 2000, 25-26; Alasuutari 1999, 25).
Taman tutkimuksen yleisend lahestymistapana kéytetddn kvalitatiivista eli laadullista
tutkimusmenetelmdd. Metsdmuuronen (2003, 167) seka aikaisemmin Syrjéla, Ahonen,
Syrjaldinen ja Saari (1996, 12-13) ovat esittdneet kvalitatiiviselle tutkimusotteelle

erityisen hyvin sille sopivia sovellusalueita, joita on esitetty tiivistetysti seuraavassa:

» Kkiinnostus tapahtumien yksityiskohtaisista rakenteista eikd niiden yleisluontoisesta
jakaantumisesta,

» Kkiinnostus  tietyissd tapahtumissa mukana olleiden yksittdisten toimijoiden
merkitysrakenteista,

» halutaan tutkia luonnollisia tilanteita, joita ei voida jarjestdd kokeeksi tai joissa ei voida
kontrolloida lahesk&én kaikkia tekijoitg, tai

» halutaan saada tietoa tiettyihin tapauksiin liittyvistd syyseuraussuhteista, joita ei voida

tutkia kokeen avulla

Tottd (1999) pitdd tarkednd, ettd tutkija hahmottaa eri tutkimusmenetelmien
perustentdvédn ja  tarkoituksenmukaisuuden  suhteessa omaan tutkimukseen.
Tutkimusongelmien yhteys menetelmiin on Toton (1999, 287-291) mukaan keskeisessa
asemassa eri tutkimusmenetelmien soveltuvuudessa. Téton (1999, 287) nakemyksen
mukaan sek& kvalitatiivisilla ettd kvantitatiivisilla menetelmilla voidaan tuottaa
syvillisté tietoa eikd néin voi sanoa, ettd se on kummankaan menetelmédn raameissa

toteutuva yksinoikeus.
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Kvalitatiiviseen tutkimukseen siséltyy jo koko joukko erilaisia tutkimuskéytantoja ja
menetelmid. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tarkoituksena on tutkia mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti tutkimuskohdetta. Kvalitatiiviselle tutkimukselle on ominaista
joustava tutkimusote, jolloin tutkimussuunnitelma voi muuttua viel& tutkimusprosessin
aikana. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tiedon hankinta voi tapahtua kokonaisvaltaisen
ja monipuolisen prosessin tuloksena. (Metsamuuronen 2003, 162 ja 166-168.)
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on huomionarvoista esittdd tutkijan oma rooli
tutkimusprosessissa, koska tutkijan kautta syntyvét tutkimuksen tulokset. Né&in tutkija
on yksi kvalitatiivisentutkimuksen valine. (Mantyl& 2007, 54.)

Taman tutkimuksen padmenetelména toimii tapaustutkimus (case study), joka
Metsamuurosen (2003, 171) mukaan sisaltyy merkittdvdna osana kvalitatiiviseen
metodologiaan. Tapaustutkimukseen sisdltyy ominaispiirteitd, jotka tekevat siitd paikoin
haasteellisen metodologian muun muassa siihen sisaltyvien eri mééritelmien kohdalla.
Ensinndkin tutkittava tapaus voi muodostua lopulta hyvin erilaisista lahtékohdista,
jolloin tapausta edustaa esimerkiksi yksilo, ryhma, organisaatio tai asiakas. Toiseksi
tapaustutkimuksen yleistyksen kohdalla on noudatettava varovaista linjaa silld muun
muassa Metsamuurosen (2003, 171) mukaan; “yleisesti ottaen tapaus ei ole
yleistettdvissd.” Tapaus voi kuitenkin toimia askeleena yleistykselle tai
jatkotutkimuksille esimerkiksi silloin, kun tutkimuksen avulla selvida tekijoita, joita
my6hemmissa tutkimuksissa halutaan edelleen selvittdd ja todentaa eri metodein
laajemmin, jolloin mahdollisuudet yleistykselle saattavat syntyd tata kautta.
Yleistdminen ei kuitenkaan saa olla itsetarkoitus etenkaan silloin, jos se kaventaa
tapauksen ymmarrettavyytta ja talta kannata myos tuloksia. (Metsamuuronen 2003, 170-
171.) Keskeista on saada osallistujien dani ja toiminta esille, joka tulee todentaa suorina
lainauksina hankitusta aineistosta (Syrjala, Ahonen, Syrjaldinen & Saari 1996, 13).
Mantylan (2007, 45) mukaan tapaustutkimuksessa voi joissakin tapauksissa olla hyvéksi
ajan hyddyntaminen tutkimusprosessissa, jotta tutkimustulokset saadaan paremmin
esille. Samalla tutkija jattaa tilaa eri osapuolten oppimiselle, tuloksille, jotka lopulta
syntyvéat oppimisprosessin vaikutuksesta (ks. myds Hirjarvi & Hurme 2000, 135).
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6.2 Aineiston kerdaminen ja informantit

Tutkimuksen  empiirisenosan  tiedonhankintaan  k&ytetddn  avainhenkilGiden
haastatteluita sekd soveltuvin osin yrityksestd saatavaa Kirjallista materiaalia ja
dokumentteja. Tutkimuksen aineiston kannalta tavoitteena on saada eri tahoilta
muodostuvia nakemyksid asiantuntijuudesta ja sen rakentumisesta, jolloin tdma vaikutti
yleiselld tasolla haastateltavien valikoitumiseen. Edelld mainitun lisdksi ensiarvoinen
asia on se, ettd haastateltavaksi valikoituvat tapaukset auttavat ymmartdmaéan tutkittavaa
asiaa. Empiirisen osan muodostavat haastatteluiden informantit, jotka téssa
tutkimuksessa ovat Tapiolan Varsinais-Suomen ja Satakunnan tulosryhmén
myyntijohtaja’ Timo Jussila. Jussila toimii ja vastaa tulosryhmaalueillaan muun muassa
yksityistalouspalveluista ja myynnistd, jolloin osa tehtdvankuvasta ulottuu
organisaatiorajojen ulkopuolelle asiakaskontakteihin ja erilaisiin foorumeihin. Toisena
informanttina on asiakasrajapinnassa tyoskentelevd ja muutosprosessin aikana
osaamistaan seka asiantuntemustaan kehittdnyt asiakasneuvoja Teresa Nerg, joka on
tyotehtdvien johdosta kosketuksissa yksityisasiakkaisiin ja avaa ndin suoran
informaatiokanavan seka toimintamuodon organisaation rajapinnalla.
Asiakasrajapinnassa tydskentelyn kautta avautuu toiminta ainutkertaisena erilaisen
kokemuspohjan ja ndakemysten voimin, jolloin myds avautuu eri kehittdmismenetelmien
kaytannon sovellukset. Kolmantena informanttina on kehityspéallikkd Sanna-Mari
Myllynen, joka toimii Tapiolan henkilostoyksikéssd vastaten Tapiolalaisten
liiketoimintaosaamisesta, tyohyvinvoinnista ja tyoterveyshuollosta. Nain henkiloston
kehittdmisen ja kehittdmismenetelmien kohdalla on mahdollista muodostaa toiminnan
kokonaiskuvaa. Henkildiden haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin kirjalliseen

muotoon.

Haastatteluissa kaytettiin puolistrukturoitua haastattelua, jota voidaan nimittdd myds
teemahaastatteluksi. Teemahaastattelu paikantuu avoimen haastattelun ja vastaavasti
lomakehaastattelun vélimaastoon jolloin aihepiirit, teema-alueet ovat tiedossa. Sen
sijaan teemahaastattelusta puuttuu strukturoituun haastatteluun sisaltyva tarkka
kysymysten muoto ja jérjestys. (Metsdmuuronen 2003, 186;Hirsjarvi & Hurme 2000,
47-48.) Teemahaastattelu antaa Hirsjarven ja Hurmeen (2000, 48) sekd Metsdmuurosen

#2007 Organisaatiomuutoksen jalkeen Jussila on yksi Lounais-Suomen alueen paikallisjohtajista.
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(2003, 189) mukaan tilaa tutkittavien aanelle ja tutkinnoille, joka kuitenkin syntyy
vuorovaikutuksessa tutkijan ja haastateltavien Vélilld. Teemahaastattelussa on
mahdollista selvittdd arkoja aiheita tai esimerkiksi arvostuksia, ihanteita ja perusteita,
jotka ovat heikosti tiedostettuja. Teemahaastattelussa saatu tieto on syvéa toisin kuin
lomakehaastattelussa saatu tieto voi jadda pinnallisemmaksi. Teemahaastattelussa on
eduksi tutkijan harjaantuneisuus haastattelijan rooliin ja tehtéviin, joka taas
harjaantumattomalla voi muodostua myds haastattelun haittatekijaksi (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 35). Haastattelua haittaavia hairiotekijoitd saattaa tulla huolellisesta
ennakkovalmistelusta ja tutkijan harjaantuneisuudesta huolimatta mutta harvoin eri
hairiotekijat pilaavat koko aineiston (Hirsjarvi & Hurme 2000, 124- 126).

6.3 Empiirisen datan analysointi

Haastatteluista saatavaa tietoa analysoidaan kvalitatiivisen datan soveltuvin keinoin.
Analyysitavan soveltuvuuden ja valintaperusteiden kohdalla kohtaavat Hirsjarven,
Remeksen ja Sajavaaran (2005, 212-213) mukaan tutkimustehtdva ja siihen parhaiten
ratkaisun antava analyysitapa. Analyysitavat tutkimuksessa on Hirsjarven ym. (2005,
212-213) mukaan karkeasti jaettavissa selittdvaan ja ymmartdvaan lahestymistapaan.
Selittavélle ldhestymistavalle on ominaista ensisijaisesti tilastolliset analyysikeinot, kun
taas ymmartavélle lahestymistavalle ldhtokohtana on kvalitatiivinen analysointi ja
paatelmien teko. Aineiston analysoinnissa menetelméllisena apuna  toimii
fenomenografia, jonka arvioin soveltuvan yhteen tutkimustehtdvén ja empiirisen
aineiston kanssa. Fenomenografian ytimessa on erilaiset késitykset, jotka ovat
kontekstisidonnaisia ja eroavat sisallollisesti toinen toisistaan. Taustalla on késitysten
suhteellisuus, jolloin ihmiset esittavat nakemyksia eri asioista juuri omista lahtokohdista
tai suhteellisuus ilmenee eroavuuksina ympardivadn maailmaan. (Metsémuuronen 2003,
174-176; Ahonen 1996, 114-117.) Ahonen (1996, 116) korostaa kasityksen ja ilmididen
kanssakulkua, jolloin ilmididen kautta avautuvat muuttuvat kasitykset. Huomionarvoista
on mydos eri kasityksien yhteyteen siséltyvd muutoksen mahdollisuus. (Metsamuuronen
2003, 176).
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Tiedon luokittelu perustuu kvalitatiivisen datan huolelliseen analyysiin, jossa
ensiaskeleina toimivat Metsamuurosen (2003, 198) mukaan herkistyminen aineistolle ja
aineiston siséistaminen sek& tarkastelu kokonaisuutena (vrt. Ahonen 1996, 143).
Hirsjarvi ja Hurme (2000) korostavat tutkijan aktiivista otetta suhteessa hankittuun
tutkimusaineistoon. Tutkijoiden (2000, 143) mukaan aineiston sisaistdmista ja erilaisten
asioiden esilletuomista voi helpottaa tutkijan lahestyminen aineistoa vuorovaikutteisella
otteella, jolloin esimerkiksi eri kohdissa aineistoa esitetddn kysymyksia; kuka, mika,
milloin, missd ja miksi. Lisaksi erilaisten sisallollisten teemojen tarkastelu voi
osoittautua hedelmélliseksi keinoksi saada kasilla olevan aineiston rikkaus esille.
Tutkija voi esimerkiksi kiinnittdd huomiota strategioihin, kuinka ihmiset toimivat ja
tekevat asioita. Varsinaisessa tiedon luokittelussa on Hirsjarven ja Hurmeen (2000, 148)

mukaan mahdollista kdyttda apuna erilaisia seikkoja, joita on esitetty seuraavassa:

tutkimusongelma ja ala-ongelmat

e tutkimusvéline tai menetelma

o Kkaésitteet tai luokittelut, joita toiset tutkijat ovat kdyttdneet aikaisemmin samaa aihetta
koskevissa tutkimuksissa

e teoriat ja teoreettiset mallit

e aineisto itse

e tutkijan mielikuvitus, intuitio

Alkuvaiheessa syntynytta luokittelua on hyodyllista tarkastella vield kriittisesti, kun
aineistoa jarjestetdadn uudelleen muodostettujen luokkien mukaisesti. Talléin voi olla
perusteltua yhdistella tai pudottaa joitakin luokkia pois. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 147-
150.) Hirsjarvi ja Hurme (2000 145-146) varoittavat myds tutkijan oman danen
kadottamisesta tutkimuksen analysointivaiheessa, jolloin tutkimuksessa ei jaa tilaa
tulkinnalle ja analysoinnille (ks. my6s Ahonen 1996, 122). Téssa tutkimuksessa edelld
esitettyja tietoja on hyddynnetty soveltuvin osin perustana varsinaiselle analysoinnille ja
aineiston tulkinnalle. Aineiston valmistelussa analysointia varten on kaytetty ATLAS.ti
5.0 ohjelmaa, joka toimii apuna aineistoa jasennettdessd uudelleen sekad analysointia
tukevia teemoja ja luokkia muodostettaessa. ATLAS.ti-ohjelma on kehitetty avuksi
erityisesti kvalitatiivisen aineiston kasittelyyn. Ohjelma itsesséén ei kuitenkaan analysoi
eikd tuota mitddn analyysia, vaan toimii ennen muuta analysointiin valmistavana

tydkaluna. Tutkijan tehtava on pitaa tutkimuskysymykset mielessa ja tarkastella, kuinka



55

ohjelmaa voi parhaiten hyddyntdd tutkimuskysymysten selvittdmisessa. Kaytdnngssa
tyokalu helpottaa tutkijaa aineistokokonaisuuden hahmottamisessa, jolloin
tutkimusaineistoa on mielekkaampi kasitella ja tarkastella kokonaisuutena. Tutkija
pystyy tarkistamaan aineistosta muodostettujen teemojen yhteenvetotaulukosta, miten
muodostetut teemat, luokitukset sopivat koko aineistoon. Tarvittaessa tutkimuksen
lukijalla on mahdollisuus muodostaa nékemys, miten tutkimusaineiston teemat
linkittyvat tutkimustehtdvdan. Ohjelma voi siten auttaa huomaamaan mahdollisia
vadristymid, jotka ovat olleet vaikuttamassa esimerkiksi tutkijan omina erilaisina
alkuoletuksina. Analysoinnin yhteydessa tutkijan kirjaamat muistiinpanot edesauttavat
lopullisten tulosten kirjoittamista. Eri tieteilijat katsovat, ettd laadullisen tutkimuksen
luottavuutta on mahdollista parantaa maaréatyilla toimilla mutta tdma prosessi ei
rakennu samalla tavoin kuin kvantitatiivisen tutkimuksen kohdalla. N&in ollen
yleistettdvyyden ja toistettavuuden kysymykset ovat tdssé suhteessa erilaisia toisin kuin
kvantitatiivisessa tutkimuksessa (Metsdmuuronen 2003, 171; Hirsjarvi ja Hurme 2000,
186-187). Esimerkiksi Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2005, 217) mukaan
luotettavuutta parantaa tarkka tutkimusselostuksen tekeminen. Téssa tutkimuksessa
luotettavuutta parantaa empiriahaastatteluiden on nauhoittaminen ja litteroiminen eli
purkaminen kirjalliseen muotoon. Haastattelut on tehty Tapiolan toimitiloissa, jotka
ovat uudistuneet muutoksen aikana. Uudistuneet tilat esiteltiin haastatteluiden
yhteydessa. Hirsjarven ja Hurmeen (2000, 36) mukaan haastattelun luotettavuutta on
mahdollista parantaa tarkistamalla ja hyodyntdmalla muita tietoja, jolloin esimerkiksi
observoimalla vahvistetaan haastattelussa esille nousseita teemoja. Riittdva suorien
lainauksien kayttd ja vastaavasti riittdvan laajat lainauskokonaisuudet tarjoavat lukille
mahdollisuuden varmistua kategorisoinnin ja tulkinnan oikeellisuudesta (Ahonen 1996,
153). Tutkimuksessa kaytettavien lainauksien® kohdalla kaikkia litteroitujaosia, kuten
puhekielen erilaisia muotoja, murretta ja aanteité ei ole Hirsjarven ja Hurmeen (2000,
194-195) mukaan tarpeellista vieda tulososioon mikali tekstin ja lainattavan osion
merkitys sdilyy. Tatd ohjetta on sovellettu haastateltavien lainauksien kohdalla myos
tassa tutkimuksessa. Lainauksien ydinkohtia on my0s tummennettu. Luotettavuuden
kannalta on huomionarvoista ettd, tutkija ei itse vahattele tutkimustuloksia pelk&staan
silla perusteella, ettd kaytettdvd tutkimusmenetelmd lukeutuu kvalitatiivisiin

menetelmiin ja analysoitavien tapausten maara on vahainen. (vrt. Tétt6 1999)

> Lainauksista poistettuja osia, toistoa on merkitty kahdella yhdysmerkilla (--).
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7 ASIANTUNTIJUUS MUUTOKSESSA JA OSAAMISEN
KEHITTAMINEN ASIAKASRAJAPINNASSA

7.1 Taustaa Tapiolasta ja muutoksesta

Tapiola on asiakkaidensa omistama yhtiéryhma, johon siséltyy nelja vahinko-, henki- ja

elakevakuutustoimintaa harjoittavaa yhtitta.

¢ Keskindinen vakuutusyhtio Tapiola

¢ Keskindinen henkivakuutusyhtio Tapiola
«» Yritysten henkivakuutus Oy Tapiola

+«» Keskindinen eldkevakuutusyhtio Tapiola
+« Tapiolan omaisuudenhoito Oy

+« Tapiolan Rahastoyhtio Oy

«» Tieto-Tapiola Oy

Tapiolan historia juontaa varsin pitkélle silla historialliset juuret voidaan ulottaa jo
vuoteen 1857. Historialliset juuret huomioiden Tapiolassa on meneillddn 150-
vuotisjuhlavuosi.  Tapiola perustettiin  Tapion pdivand 18.6.1982. Tuolloin
edeltgjayhtididen Auran ja Pohjan hallintoneuvostot paattivat fuusiosta. Tapiolan
yhtiéryhma on toiminut vuodesta 1984. Organisaatiossa on tapahtunut vuosien varrella
monia muutoksia joista merkittdvid askeleita on otettu 2000-luvulla, kun sé&sto-,
sijoitus sekd pankkipalvelut ovat tulleet osaksi organisaation laajentunutta

palvelutarjontaa. Tat4 on kuvattu seuraavassa kuvassa:
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] ] Pankki )
Omaisuudenhoito / —
ja rahastoyhtiot 2002
Tyoelakevakuutus P,

w2 o Pankpalvetut

Henkivakuutus

1920 Suorat rahastot ja varainhoitopalvelut
ipKovakuutus ____ . :
Sijoitussidonnaiset vakuutusratkaisut

Peruskorkoiset saastovakuutukset ja yksilolliset elakevakuutukset

>

...1920 2000 2001 2002 2003 2004 2005 20

Kuva 9 Tapiolan merkittdvimmét tapahtumat
L&hde: Tapiola yhteiskuntavastuuraportti

2000-luvun  muutosprosessin  yhteydessa  Tapiolan alueorganisaatio erikoistui
asiakasryhmittdin. Talld muutoksella on haluttu saavuttaa syvempéa asiakasryhmiin
kohdistuvaa osaamista. Muutoksen johdosta toimistojen ja asiamiesten roolia on
vahvistettu  entisestddn.  Muutosprosessin  aikana  uusien  tyontekijoiden ja
asiantuntijoiden kiinnittdminen sek& kehittdminen ovat muiden toimien ohella olleet
valttamattomia ratkaisuja. Avoimessa ja  muuttuvassa  Kilpailuympéristossa
organisaatiolla on oltava valmiudet vastata asiakkaiden tarpeisiin. Asiakkaat ovat
monella tavoin Tapiolan toiminnan ytimessd, joka ndkyy ldhtokohdiltaan jo Tapiolan
toiminta-ajatuksessa ja arvoissa. Toiminta-ajatuksena Tapiolalla on edistéé
asiakkaittensa taloudellista turvaa. Tapiolan arvot puolestaan maaraavét tavan, jolla se

toteuttaa toiminta-ajatustaan. Tapiola-yhtididen nelja arvoa ovat:

«» asiakkaiden etu,
< yrittdjahenkisyys ja
<+ eettinen toiminta sekéa

+» yhdessd menestyminen
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7.1.1 Organisaation uudelleen jasentyva kehittymistarve

Eri asiantuntijoiden osaamista ja kehittamista koskevien vaateiden taustalla on jatkuva
ja varsin laaja-alainen muutosprosessi, joka Jussilan (2006) mukaan koskettaa laajasti
koko pankki- ja vakuutusalan kenttdd. Kaytannossa kysymyksesséd on toiminta- ja
palvelukokonaisuus, jossa saastamistd, sijoittamista ja vakuuttamista koskevat palvelut
I0ytyvét yhden yrityksen alta. Pysyédkseen kilpailussa mukana yha useampi organisaatio
mukaan lukien Tapiola kokee tarvetta laajentaa toiminnan kokonaisuutta uusilla
palveluilla, jolloin k&ytdnnossa kyse on finanssitavarataloistumisesta. Jussilan (2006)
mukaan Tapiola pankin perustaminen on erittdin ratkaiseva muutos Tapiolan
organisaation toiminnassa. Tassa muutoksessa syntyy yhtaaltd organisaation sisalle
tarve uusista ja uudistuvista palveluista sekd monipuolisesta eri palvelualueet kattavasta
asiantuntijuudesta ja uudesta osaamisesta. Toisaalta muutosta vauhdittavat
toimintaymparistossa olevat kilpailijat sekd itse asiakkaat, joiden tarvetila ja toiminta
heijastuvat koko organisaation toimintajarjestelmaan. Nama toimintaymparistossa
tapahtuvat muutokset ovat paikoin yllattavia, joihin organisaation on ennalta haastavaa

varautua.

Vastaavasti asiakkaiden kuuntelu ja tietoinen aktivointi organisaatiosta kasin ovat
muutoksen keskelld tarkead, jotta muutoksen jasentdminen ja linjaaminen onnistuvat
organisaatiossa paremmin. Kéytdnnossad talla toiminnalla pystytddn vaikuttamaan
organisaation uudistuviin kehitysmahdollisuuksiin ja toimintaan sekd tarvittaessa
sulkemaan pois esimerkiksi palvelumalleja, joita asiakkaat eivat koe tarpeelliseksi.
Talléin resursseja hyddynnetadn optimaalisesti sekd organisaation ettd asiakkaan
kannalta. Tdmén vuoksi asiakkaiden mielipiteiden ja ké&sitysten seuraaminen on Jussilan
(2006) mukaan ensiarvoisen tarkedd. Organisaatiolle haasteellista on ajanmukainen
kehittdminen ja kehittdmistd tukevien toimintamallien muodostaminen. Né&in ollen
yksinomaan pelkka seuranta ei riitd, vaan tarvitaan kykya yhdistad eri tarpeisiin

soveltuvat kehittdmiskeinot.
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7.1.2 Henkildstoon heijastuvat tarpeet

Tapiolan pankin perustamisen my6ta muutos on konkretisoitunut eri henkildstéryhmien
toimintaan. Aikaisempi osaaminen ja tehtdvankuva ovat kokeneet muutoksen, jossa
uudistuneet palveluratkaisut raamittavat tehtdvankuvia ja osaamista. Muutos on Jussilan
(2006) mukaan siind maarin mittava, ettd uuden henkildston rekrytointi ja palkkaaminen
ovat olleet tarpeellisia ja osin valttdmattomia toimia. Pankin perustamisen jalkeen
rekrytointi on ollut voimakasta ja uutta henkilostoa® on palkattu joka vuosi lisaa.
Rekrytoinnin avulla asiakasrajapintaan on saatu uusia pankki- ja vakuutusalan
ammattilaisia, jotka ovat tuoneet oman kokemuksensa uudistuvan organisaation
kayttoon. Rekrytoinnin avulla Kilpailijoiden osaamiskaytédnt6ja on saatu organisaation
kayttoon. Tasta huolimatta rekrytoitujen henkiléiden on omaksuttava uudistuvan
organisaation toimintaperiaatteet ja arvot, jonka pohjalle toiminta perustuu. Uudesta
henkilostostd huolimatta merkittdva tehtdva koko organisaatiotasolla ennen varsinaista
liikkeellelahtod, on ollut nykyisen henkildston valmentaminen ja uusien toimintamallien
jalkauttaminen. Talla prosessilla uudistuva toimintamalli on haluttu siséistaa
mahdollisimman pitkélle henkiloston keskuuteen. Uusien kaytantojen omaksumisessa ja
eteenpdin viemisessa korostuu henkiloston ja yksittéisten tyotekijoiden vastuu. (vrt.
Engestrom 1995, 89).

Henkildston valmentamisen ja rekrytoinnin myo6t4 hankittu kokemus sek& henkilston
kasvu eivat poista  asiakasrajapinnassa  toteutettavien tyOtehtdvien  uusia
perusvaatimuksia. Jussilan (2006) mukaan laaja-alainen vakuutus- ja finanssiosaaminen
ovat erityisesti asiakasrajapinnassa tapahtuvan onnistuneen toiminnan edellytys. (vrt.
rekrytoinnin ja osaamisen kehittdmisen painopisteet) Toimivan palvelukokonaisuuden
kannalta tyOonjako ja osaaminen on tarpeen organisoida niin, ettd henkilostolla on
realistiset mahdollisuudet toteuttaa ty6tadn ja hyddyntadd omaa asiantuntijuutta. Tdma on
haasteellinen tehtdva silla yhtaalta erikoistumiselle on perustellusti tarvetta, koska
moniosaaminen ja asiantuntijuus kasittden pankki-, vakuutus-, ja sijoitusalueet eivét ole
realistinen ja toimiva ratkaisu, koska ndiden alueiden sisaltdma tietomaara on erittdin

suuri, muutosaltis ja vaikeasti yksilon hallittavissa. Toisaalta asiakasrajapinnassa on

® Uuden henkildston rekrytointi on muutosprosessin aikana edennyt 100 — 200 henkilén vuositasolla,
jolloin koulutukselle ja perehdyttdmiselle on jatkuva tarve. (Tapiolan yhteiskuntavastuuraportti
2004;2005;20086).
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tarve juuri laajempien kokonaisuuksien hallintaan, jonka puitteissa asiakaspalvelua

ohjataan ja toteutetaan asiakastarpeiden edellyttdmia palveluratkaisuja.

..’se, ettd kylla on olemassa sitten aina tdma valintatilanne, etta erikoistumista tietenkin on
paljonkin mutta ihan asiakasrajapinnassa toimivan pitdéd osata tosi iso kokonaisuus mutta
mydskin asiantuntijaverkosto on tietenkin olemassa siella taustalla™..

Asiantuntemus tulee esille asiakasrajapinnassa seka laajoja kokonaisuuksia kasittdvana
ja koordinoivana toimintana ettd voimakkaan erikoistuneena alaspesifind
toimintana. llman tiedon ja osaamisen siirtymaa tyontekijoiden keskuudessa, tdma
merkitsee yksilotasolla ylitsepddsematontd haastetta, jossa kaytossa oleva aika ja
resurssit eivat kohtaa realistisesti kdytdnnon vaatimuksia. Tassd kohdin tyon ja
resurssien oikea jakaminen osoittautuvat tarkeaksi kehittdmisen ja tyssa menestymisen
tekijaksi. Tama merkitsee myds sitd, ettd eri osapuolten pitad olla valmiita toiminaan
vuorovaikutuksessa eri tiimeissd ja verkostoissa tdydentden tarvittaessa omaa
asiantuntijuuttaan ja osaamistaan, joka lopulta on asiakkaiden parhaaksi. Talla
toiminnalla tavoitellaan asiakkaan kannalta hyddyllista lisdarvoa, joka on Jussilan
(2006) mukaan keskeinen osa nykyistd palvelutoimintaa. Asiantuntijatyd ja
asiakasrajapinnassa tapahtuva palvelu sisaltavat perustehtavén lisaksi vaatimuksen yha
kattavammasta  palvelutapahtumasta,  jolla  tietoisesti  halutaan  vaikuttaa

asiakastyytyvéisyyteen uudelta pohjalta.

Onnistuneen asiakaspalvelun ja lisdarvon tuottaminen asiakkaille edellyttavat eri
asiantuntijahenkilostolta valmiuksia ja toimintamalleja, joiden avulla uudistuvan
palveluprosessin tavoitteet tayttyvat. Muutoksen alkuvaiheessa tdman toteuttaminen on
haastavaa, koska henkilostolla on edessd uusien asioiden ja toimintamallien
omaksuminen. Yht&élt4 henkiloston on oltava muutoksen keskell& aktiivinen niin oman
kehittymisen kohdalla kuin asiakasrajapinnan toiminnassa, jotta organisaation
palvelutarjonta tulee asiakkaiden tietoisuuteen. Toisaalta Myllysen (2007) ja Jussilan
(2006) mukaan aktiivisuuden tarve heijastuu henkildstokoulutukseen ja toiminnan
kehittdjiin, jotta kehittdmismenetelmat ja toimet Kkyetddn muodostamaan
asiantuntijoiden tehtdvia tukeviksi toimiksi. Tavoiteltujen lopputulosten kannalta on
tarkedd, ettd eri osapuolen keskindinen tyonjako ja vastuukysymykset ovat selvill,

koska vasta yhdessa muodostettu toiminta luo reitin asetettuihin tavoitteisiin.
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Taulukko 3  Uudistusten synnyttdmat tarvetilat

Henkildstoon heijastuvat tarpeet Organisaatioon heijastuvat tarpeet

e uudet oppimiskohteet ja tydn sisallén e asiantuntijoiden osaamisen
muutokset varmistaminen muutostilanteessa

e uusien kehittdmismenetelmien e uusiin palveluihin kytkeytyvien
soveltaminen kehittdmismenetelmien tarjonta

e kommunikointi ja vuorovaikutus e toiminnan resurssien varmistaminen

e toiminnan seuranta ja arviointi: asiakkaat

7.2 Asiantuntijan yksilolliset ja kollektiiviset osaamisen rakenteet

7.2.1 Ammattispesifiosaaminen

Asiantuntijan osaamisen rakentumiselle ei ole olemassa ennalta maarattya kaavaa,
vaikka yhteisia kehittamisvélineita ja malleja on organisaatiolla kdytdssa. Osaaminen ja
oppiminen siséaltavat lahtokohtaisesti heterogeenisiéd aineksia. Yhteison tavoitteiden ja
lopputuloksien kannalta asiakasrajapinnassa ty0skentelevan osaamiseen siséltyy
ydintehtdvid ja kriteereitd, joista asiantuntijan on suoriuduttava. Asiakasrajapinnassa
tapahtuva tyd perustuu monilta osin asiakkaiden kanssa tapahtuvaan vuorovaikutukseen,
jossa kaydaan asiakkaan tarpeita [l&pi ja etsitddn niihin sopivia ratkaisuja.
Vuorovaikutus tapahtuu neuvottelutilanteissa, joissa kohdataan erilaisia ihmisid, joiden
tilanteet ja tarpeet vaihtelevat. Osa vuorovaikutuksesta ké&ydaan puhelimitse, joka
edellyttaa ongelmanratkaisukykyéa seka neuvottelu- ja myyntitaitoja
puhelinkeskusteluissa. Yhtaalta kysymys on erityisesti taidoista ja kyvyista viestia
ymmarrettdvasti asiakkaalle tarvittavat asiat mutta toisaalta kysymys on asiakkaan
tarpeiden kuuntelusta ja niiden monipuolisesta huomioimisesta, jota myods Myllynen

(2007) painottaa seuraavassa.

.’tuota minun mielestd se edellyttdd ensisijaisesti kykya kuunnella sitd asiakasta niin kun
kaikki asiakaspalvelutyd Suomessa ja kohta suurin piirtein kaikki tyd, kun ihmisilla on niin
valtavan suuri tarve tulla kuulluksi ja sité kautta sitten, etta se asiakas tulee kuulluksi niin sen
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asiakkaan todelliset tarpeet voivat tulla myos kartoitetuiksi ja kuulluiksi, ettd se semmoinen
toimintatapa, ettd meilla on tassa tallainen tuote, ostatko, ei endd nykypaivana oikein toimi
millééan toimialalla™..

Asiantuntijalle on tarkeda kyetd nopeasti hahmottamaan asiakkaan tilanne ja tarpeet,
koska ratkaisuja tehdaan asiakaspalvelutilanteissa reaaliajassa. Kyky asettua asiakkaan
asemaan kommunikointitilanteissa on térked taito, koska asiakkaiden odotukset ja
tarpeet vaihtelevat Nergin (2006) mukaan myds tavassa, joilla asiakkaat haluavat heille
séastdmiseen, sijoittamiseen tai  vakuutuksiin  siséltyvat asiat esitettavan.
Ammattitaitoisella tydskentelylld ja osaamisella asiakasrajapinnassa on tarked tehtava,

jonka avulla:

e palvellaan nykyisié asiakkaita ja tarjotaan uusia palveluja
e sitoutetaan asiakasta organisaatioon
¢ hankitaan uusia asiakkaita

e tehddan myynti- ja asiakaspalvelun kautta organisaatiolle tulosta

Toimiva vuorovaikutus ja vuorovaikutustaidot ovat osa asiakasrajapinnassa
tyoskentelevan osaamiskokonaisuutta mutta vuorovaikutus tarvitsee k&yttOvoimaksi
alaan perustuvaa tietoa. Asiakasneuvojalla on oltava varsin laaja-alainen tietopohja
rahoitus- ja vakuutusalasta, jota kaytetddn tarkedand tydkaluna paivittdisissa
tyotehtdvissd.  Alan  tietopohjaan  nojaten  haetaan  ratkaisuja  pdivittéisiin
asiakastapauksiin, jossa samalla informoidaan asiakasta. Asiakasrajapinnassa toimiva

asiantuntija kuvaa tiedon merkitysta osana ty6taan ja ydintehtavidan seuraavasti:

..’kun ma sen RAVAN suoritin ja uskon varmaan, etté nyt kun VTS tulee suoritettua niin se tuo
taas sellaista-- lisdvarmuutta siihen asiaan. Etté kylla ma uskon, et ne on aika tarkeitd asioita,
vaikka jokainen osaa olla asiakaspalvelutydssa olla -- ystavallinen ja hoitaa ne mutta se et --
sitten jaa itsellekin sellainen olo, et s& tiedat mista puhut, niin.”..

Alaspesifi ja kdytossa oleva tieto ovat tdarked osa toimivaa asiakassuhdetta ja
asiakassuhteen yllapitoa. Samalla alaspesifista tiedosta syntyy keskeinen alue, jonka
asiakkaat tulevat jakamaan asiakasrajapinnassa toimivien asiantuntijoiden kanssa.
Alaspesifitieto on asiantuntijan tyossa tarked kohdetta eli onnistunutta asiakaspalvelua
rakentava valine, jota ei pelkalla vuorovaikutuksella ja vuorovaikutukseen perustavalla
tiedolla saavuteta. Sen sijaan tiedon eri alueiden yhdistdminen on keskeinen Kriteeri

tavoitteidenmukaisen toiminnan synnyttadmisessa. (Nerg 2006.)
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7.2.2 Kehittdmisosaaminen

Eri asiantuntijoiden osaamisen siséllon tarkastelulle rakentuu elinkaari, joka maarittyy
erilaisissa yhteyksissd ja kestdd koko tyouran. Asiantuntijuuden ja o0saamisen
kehittymisen kannalta on tdrkedd, ettd asiantuntija kykenee loytdmaan omaa
kehittymista palvelevia tekijoitd. N&in ollen organisaation tarjoama valineistd ja
kaytannot eivat yksinomaan riitd, vaan Myllynen (2007) painottaa yksilon kykya
tarkastella omaa tydskentelyd, osaamista ja kehittymistarpeita, jotta osaamisen
kehittyminen on mahdollista kiinnittd4d yhteisesti muodostettujen tavoitteiden ja
kehittdmiskohteiden  yhteyteen.  Asiantuntijan  kehittdmisosaaminen  muodostaa
rajapinnan, jonka pohjalta kehittdmistd suunnataan yhteistydssa organisaation
toimijoiden kanssa. Tamé& rajapinnan hyodyntdminen rakentuu tarpeelle, jossa
lopputulos on kiinni molempien niin asiantuntijan itsensa kuin kehittajaosapuolten
tyopanoksesta. Haasteena on saada tamd alue esille ja eri osapuolten tietoisuuteen,
koska tahan sisaltyy hiljaisen tiedon rakenteita, joihin asiantuntija ei tietoisesti Kiinniteté
huomiota arkipaivan tydskentelyssd. Asiakasneuvojan (2006) kokemusten perusteella
on haastavaa suoraan asettua omien toimintamallien taakse ja avata oppimishistoriaa
etenkin, jos tarkastelulle ei ole olemassa relevanttia asiayhteyttd. Sen sijaan nykyisen
tydskentelyn konteksti ja uusien tavoitteiden vélinen jannite luovat arsykkeitd oman
oppimisen erityistekijoiden sekd oppimistarpeiden tunnistamiselle ja tamén tiedon
lapivalaisulle nykytilanteessa. Myllynen (2007) pitdd erityisen térkednd, etté
asiantuntijoiden uudet kehittdmishaasteet ja tavoitteet rakentuvat niin, ettd asiantuntijan
on mahdollista hyddyntad tai sailyttdd osa aikaisemmista toiminnan rakenteista.
Merkittavat kehittdmishaasteet ja lilan suuret muutokset asiantuntijan tydssé voivat
tdssd suhteessa muodostua oppimisen esteiksi, joka samalla vie asiantuntijan

voimavaroja. Myllynen (2007) nakee asian seuraavasti:

..’se onkin haastavaa, et talla hetkella osaamisen kehittamisen, kun lahdetddn esimerkiksi
muutosta viem&an tai muuta vastaavaa niin hahmotetaan se, ettd ihmiselld taytyy olla tietty
maara niita rutiineja, jotka hénta kantaa ja jotka hanté niin kun tukee siind tekemisessa”..

Rutiinien tunnistaminen ja niiden merkitys asiantuntijan kehittymiselle ovat
kaksijakoisia (vrt. Nonaka & Takeuchi 1995). Asiantuntijuuden kannalta on térke&a,
ettd kehittdmisosaamisen alueella asiantuntija harjaantuu oman toiminnan aktiiviseen

tarkasteluun, jotta haitallisten rutiinien tunnistaminen ja lopulta muuttaminen
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onnistuvat. Vastaavasti asiantuntijan on tarkedd kyetd hyddyntamaan olemassa olevia
toimia ja rutiineja osana uuden oppimista. Asiakasneuvojan (2006) nédkemys omista
lahitulevaisuuden kehittymistarpeista ja tavoitteista paikantuu vakuutustutkinnon (VTS)
yhteyteen, joka luo uusia mahdollista syventdd ammattitaitoa asiakasrajapinnassa.
Samalla Nerg (2006) painottaa oppimiseen sisaltyvia rutiineja, jotka ovat olleet osana

jo aikaisempaa toimintaa:

..”’Olen ajatellut sen ndin, se on ehka helpompikin, kun on tottunut siihen, ettd on opiskellut
tydn ohessa. Sitten, jos minulla olisi ollut joku vuoden tauko, niin -- voi olla, etten saisi
itsesténi sitd intoa ja virtaa sitten taas samalla tavalla™..

Tassa tapauksessa térkedad on niiden toimien ja rakenteiden jatkuvuus, jotka tukevat
oppimista. Rutiineihin yhdistyy kehittdvan toiminnan yllapitdminen ja ajoitus, joka
tukee kehittdmistavoitetta. Tulevaisuudessa oppimista tukevan toiminnan sisaltéd on
jalleen tarkasteltava uudelleen ja pohdittava, miten uudet tavoitteet yhdistyvét
aikaisempaan toimintaan ja mitk& asiat ovat hyddyllisia uuden oppimistoiminnan
kannalta. Yhtaéltd kysymys on asiantuntijan kyvystd muodostaa yhteyksid, soveltaa ja
siirtad aikaisempia tiedon ja toiminnan rakenteita uuteen yhteyteen (Engestrom 2001).
Toisaalta taltd pohjalta syntyy uutta kehittymisen kannalta tirke&& tietoa. Rutiinien
kautta rakentuu saantdja asiantuntijan toiminnalle, joiden merkitys on téssa yhteydessé
kehittymista tukeva. Rutiinien séantdja tuottava vaikutus ei kuitenkaan ole
yksioikoisesti positiivinen, vaan asiantuntijan kyky tarkastella toimintaansa siséltyvia
rutiineja avaa osiltaan s&&ntgja tuottavan toiminnan suunnan. Asiantuntijan jakama
tietoisuus eri toimintamallien ja rutiinien vaikutuksista avaa ympariston toimijoille
mahdollisuuksia puuttua kehitykseen. Samalla syntyy reittejd ja sidoksia

asiantuntijuuden horisontaaliselle kehittymiselle. (vrt. kollektiivinen osaaminen)

Kehittymisen kannalta asiantuntijan on tdrked tunnistaa, mitkd asiat palkitsevat ja
motivoivat tydssd. Naiden asioiden yhteyteen on tarkea liittdd laajemmin
kehittdmistoiminnan ja organisaation p&améaarat (vrt. Jussila 2006). Asiantuntijan
kohdalla kyse on kehittymista tukevien motivaationldhteiden tunnistamisesta. Nerg
(2006) painottaa motivaatiolahteitd osana omaa tyGtdén, koska ne muodostavat
yhteyden tyostd saataviin onnistumisenkokemuksiin samalla, kun tydlle muodostuu
positilvinen  merkitys.  Asiakasneuvojan  kokemusten  perusteella  tarkeét

motivaatioldhteet ovat kiinni oman asiantuntijatyén kontekstissa erityisesti
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asiakasrajapinnassa asiakkaiden kanssa tapahtuvassa tydssd, jolloin onnistumiset
nousevat asiakaspalvelutyfstd. Motivaatio rakentuu (huom. vuorovaikutus)
asiantuntemukseen siséltyvid muita osaamisalueita hyodyntéen, jolloin kehittynyt
ammattispesifiosaaminen luo pohjaa onnistumiselle samoin kuin asiantuntijan
kehittamisosaaminen auttaa tunnistamaan motivaationldhteitd. Henkilokohtaisten
motivaatiol&hteiden pohjalta asiantuntijan on mielekds muodostaa yhteyksia laajemmin
organisaation paamaariin seka arvomaailmaan, jonka pohjalta organisaatio toimii.
Motivaatiotekijat ovat Nergin (2006) mukaan tarkeitd jo alkuvaiheessa alalle
suuntaaville tuleville asiantuntijoille, jotka harjoittelun myo6ta padsevat jasentamadn
kuvaa itsestadn tyontekijoina seka tulevaa tyokenttdd aidossa tyOympéristossa. Tassé
yhteydessd kysymys on sekad henkilokohtaisten motivaatiolahteiden 16ytymisestd etta
niiden rakentumisesta. Asiantuntijuutta tukevat motivaatiorakenteet auttavat
asiantuntijaa toiminnan suuntaamisessa ja vahvistavat kehittymistd, koska motivaatio

pitéé kiinni tavoitteissa (vrt. Nerg 2006).

7.2.3 Prosessiosaaminen

Organisaation tavoin yksittdisen asiantuntijan on kyettdvda hahmottamaan tyonsa
kokonaiskuvaa ja sitd, mihin asiantuntijatyd on Kkiinnittyneena (Jussila 2006).
Asiantuntijan prosessiosaamista ei voi Myllysen (2007) mukaan siirtdd muille
osapuolille, koska asiantuntijat ovat juuri oman tyOnsd tuntijoita ja havaitsevat
toimintaymparistonsa signaaleita. Asiantuntijan kehittymisen kannalta
prosessiosaamisella on yhteys tavoitteiden ja motivaation uudistumiseen silla
toimintaympariston seuraamisen pohjalta asiantuntijalle avautuu mahdollisuudet
tarkastella tavoitteita ympéristostd nousevien &rsykkeiden pohjalta. Asiakasneuvoja
(2006) tarkastelee tyOn kokonaiskuvaa ja toimintaympdriston muutoksia suhteessa

asiantuntijatydskentelyyn seuraavasti:

..’Siina taytyy kokoajan olla véahan ajan hermolla, et jos sa tavallaan olet, ettet halua edes
lukee sen alan tietoa, niin kylla s& sitten tiput aika akkia sielta. Et asiakkaatkin aika paljon
kuitenkin seuraa™..

Asiantuntijan kyky ja halu tarkastella toiminta- ja asiakasympariston signaaleja luo

mahdollisuuksia toiminnan ennakointiin ja suhteuttamiseen eri yhteyksissa. Tamé
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puolestaan tukee asiantuntijan voimavarojen ja resurssien optimaalista kayttod seka
motivaation rakentamista asiantuntijatyssa, koska asiantuntijan tydskentelyn yhteyteen
syntyy toimintaa ohjaavia virikkeitd asiakasymparistosta késin. (Nerg 2006.)
Asiakasneuvojan  kokemusten perusteella toimintaympariston seuraaminen ja
kokonaisuuden tarkastelu tarjoavat nakokulmia ja motivaatioléhteitd henkilokohtaiseen
kehittymiseen. Kyse on asiantuntijan kehittymiseen vaikuttavista saannoistd seka
asiantuntijuuden kollektiivisista rakenteista, jolloin asiantuntijuutta ja osaamisen
sisaltoja ei ole jarkevéa kehittdd ymparistosta irrallaan. Kokonaisuuden hahmottaminen
on taltd kannalta tarkasteltuna yksittéisen ja erikoistuneen asiantuntijan tarkea tehtdva ja

taito, jota myds Jussila (2006) painottaa.

7.2.4 Tydyhteisbosaaminen

Asiantuntijan kyvyt toimia osana tyOyhteis6dan ovat tirked osa asiantuntijuuden
osaamisen rakenteita, vaikka asiakasrajapinnassa toimivan tyén painopiste on
asiakastyoskentelyssd. Tarkedksi taman osaamisalueen tekevéat sen vaikutukset
tarvetilojen syntymiseen ja tiedon liikkumiseen ei pelk&stddn asiantuntijoiden
keskuudessa, vaan my0s laajemmin organisaatiotasolla. Yhtdaltd asiantuntijan
ammattispesifiosaaminen luo oman asiantuntijuuden sekd toiminnan rajoja, jotka ovat
ensiarvoisen tarkeitd asioita asiantuntijalle menestyksekkaan tyoskentelyn kannalta,
koska tyohon kytkeytyvat ammatilliseen osaamiseen kohdistuvat rajat auttavat
jasentdmaén tyokenttdd, jossa asiantuntija toimii. Toisaalta asiantuntijan on osana
organisaatiota aktiivisesti kommunikoitava ja toimittava yhteistssa, jotta tietoisuus siit,
mitd eri osapuolet osaavat sekd mita eri osapuolilla on tarjottavana toinen toisilleen,
tulevat esille. Olennaista on my0ds saada nakemyksia siit4, mitd ei vield osata. Tdma
avaa mahdollisuuksia asiantuntijoiden osallisuuteen ja erilaisten tyokentéalld syntyvien
tarvetilojen rakentumiseen sekd& auttaa kehittdmistoimien linjaamisessa. (Myllynen
2007.) Nerg (2006) painottaa kommunikoinnissa kykya kasitella ja ilmaista seké
positiiviset ettd negatiiviset asiat suoraan niin asiantuntijoiden keskindisissa kuin

esimiesten kanssa tapahtuvissa keskusteluissa.

..’se on hirveen tarkedd, koska sehdn olisi ihan hirveetd, jos ajattelet, ettd teet tyota
tydyhteistssa, ja ajattelet et, kaikki on ihan ok ja itse olen ainakin semmoinen, etta -- pyrin
sanomaan aina ihan positiivisen ja negatiivisen palautteen sitten siind tilanteessa -- seka
esimiehen kanssa etté tytkavereiden kanssa., koska en usko, ettd se sellainen hyva tydyhteiso,
ei se mitenkadn kauhean hedelmallistd ole, se sellainen selantakana puhuminen. -- Olen aina
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ollut sitd mieltd, jos on asioita, jotka vaivaa -- niin ne pitaa sitten sanoo siind heti, et ei niita
voi saastella ja jattaa niitd tuonne jonnekin sisalle et. Parempi, kun niista sitten juttelee ja
kysyy, --, et mités voitas tehda ja méa tein nyt timén vaarin ja voisitko sanoo --, et mita ma tein
tassa vaarin™..

Asiantuntijan kommunikoinnilla ei pelk&std&n avata kehityskohteita yhteisen tarkastelun
alle, vaan silld myds rakennetaan luottamusta ja osallisuutta eri tydntekijoiden valille.
Myllysen (2007) mukaan on tarkedd, ettd henkilostd pystyy kommunikoimaan
avoimesti, jotta muutos ja kehitystarpeet vélittyvét toiminnan kehittéjille, joko suoraan
tai esimiesten vélityksellda tapahtuvan raportoinnin avulla. Asiantuntijoiden kyvyt
kommunikoida tydyhteisossd ovat yhteydessd organisaation osaamisen hallintaan,
koska tamé tarjoaa mahdollisuuksia muodostaa kasitysta siitd, mitd organisaatiossa
osataan. Muutostilanteessa uuden henkiloston rekrytointi  kysyy asiantuntijoilta
tydyhteisbosaamista tilanteessa, jossa organisaatioon tulee sekd uraansa aloittavia etta
kokeneita tyontekijoitd muista organisaatioista. Jussila (2006) kuvaa rekrytoinnin kautta
syntyneitd lahtokohtia hyviksi tydyhteison kehittymisen kannalta, koska ilmapiiri on

alusta alkaen ollut avoin ja rakentava:

.’sitten meille tuli uusia pankkineuvojia eli pddosin rekrytoimme uusia pankkiammattilaisia
ulkopuolelta -- ehkd omasta takaa ei olisi ollut mahdollisuus kouluttaa toiseen ammattiin, niin
sanottuun ammattiin ja osaamiseen ihmisid, mutta nyt, kun meillda on ollut naita
pankkineuvojia, jotka tuli eri pankkiryhmistd niin se on ollut varsin jarkevad oppimisen
kannalta, et me ollaan saatu paljon kokemuksia muista pankkiryhmistd nama
pankkineuvojat ovat tosi hyvia tyyppeja me ollaan pystytty valitsemaan parhaat paalta niin
sanotusti ja he ovat tdtd meidan niin sanottua vakuutusorganisaatiota mydskin sivistaneet
kouluttaneet monella lailla ja se on kuitenkin uutta, tdma ei ole ollut tavallaan siséanpain
lampidvaa toimintaa sitten”..

Asiantuntijoiden avoin suhtautuminen uutta henkilostod kohtaan ja rekrytointi
muodostavat uusia kehittymisedellytyksia myos asiantuntijuuden
kehittymisolosuhteisiin erityisesti horisontaalisella akselilla, kun uudet tyontekijat

sijoittuvat osaksi tydyhteisoa organisaation eri alueille.
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7.3 Johtamisen ja strategiatyon avaamat kehityspolut asiantuntijoille

7.3.1 Johtaminen

Siitd huolimatta, ettd asiantuntijoille annetaan vastuuta ja ty6lle maarattya
toimintavapautta ei johtaminen ole irrallaan kehittdmistydstd, vaan pdinvastoin
johtamisella on tarked merkitys kehittdmisessa. Esimiestyoskentely ei ole suojassa
toiminnan muutoksilta, vaan myos esimiesty6td on kehitettdva niin, ettd se vastaa
organisaation nykyisiin haasteisiin. Johtaminen on kehittamistyon kannalta yksi
avainvaline, koska toiminnan suuret linjat ja henkildston toimintaympariston raamit
muodostuvat  johtamiskaytantdjen avulla. (vrt. Jérvinen & Poikela 2000)
Johtamistyoskentelyssa ~ korostuu  Jussilan ~ (2006) mukaan  kokonaisuuden
hahmottaminen ja hallinta, joka ulottuu l&pi organisaation. Johdon tehtdvané on luoda
yhteinen pédaméaara ja selkiyttdd henkilostolle toiminnan kokonaiskuvaa seka luoda
henkilostolle toimintamahdollisuuksia, jotta asetetut tavoitteet toteutuvat. Tdman vuoksi
on téarkedd, henkilosté kokoontuu s&&nnollisesti yhteen ja tarkastelee toimintaa
kokonaisuudessaan. Saannéllisten kokoontumisten avulla johto tukee osaltaan
yhteistyon yllapitdmistd. Henkildston kehittymistd tukeva tehtdva ei kuitenkaan ole
ylhdaltda annettu ja saneleva, vaan aktiivinen ja osallistuva. (vrt. Tapiola
yhteiskuntavastuuraportti 2006.) Myllysen (2007) mukaan henkildston kehittymisen
kannalta yksi térkeé tavoite on valmentava esimiestydskentely, jonka tavoitteena on
vahvistaa henkiloston kuvaa oman tydnsa asiantuntijoina ja herattdd myds
esimiestasolta asiantuntijatydon osana tapahtuva toiminnan reflektiivinen tarkastelu.
Valmentava esimiestyoskentely on osa esimiesten uudelleen jasentyvéd toiminnan
kohdetta, jossa Myllysen (2007) mukaan kehitysprosessi on vield kesken. Valmentavan
esimiestydskentelyn toimintamallit ja siihen sisaltyvét foorumit, joissa tydntekija ja
esimies kayvat Kkehittymiseen tahtddvia keskusteluja uusin kriteerein, ovat

muotoutumassa uudelleen.

.’jos on viisas esimies, niin h&n ty6tunneillaan kysyy, ettd kerro mulle viimeviikon
asiakastapaamisista ja mita siella tapahtui mitd opit, mitd voisit tehdd paremmin, misté
kannattaa luopua niin edespdin. Se on semmoista niin kun valmentavaa, valmentavaa
johtajuutta ja esimiesty6tad joka auttaa sitd asiantuntijaa aidosti kehittymadan siind tydssa
mutta sitd meill& on Suomessa ylipdatansa ihan aarimmadisen vahan”..
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Kehittdmisen ja toimivan esimiestydskentelyn kannalta kysymys on vastuun ja tehtdvien
optimaalisesta jaosta, jolla organisaatio vélttdd toiminnan lukkiutumisen. Kaytannossa
eri asiantuntijoiden ty® ja tietorakenteet ovat monella tavalla spesifejd, jolloin
asiantuntijoiden paatoksentekoa tai toimivaltaa ei ole jarkevdd rakentaa
voimakkaasti johtajuuden varaan sen sijaan Myllysen (2007) mukaan on téarkeda
vahvistaa matalan organisaation ja hajautetun pééatoksenteon rakenteita, joissa
asiantuntijoiden nakdkannat ja tietdmys tulevat hyddynnettya. Talla on vaikutusta myos
siithen, ettd paatoksentekoa ei eroteta irralleen asiantuntijoiden osaamisesta, jolloin
paikalliset prosessit tulevat paremmin hyddynnetyiksi eikd kehittdmisestda muodostu
luonteeltaan myotailevédd, joissa erilaiset ndkemykset eivat péase esille tai niitd ei
huomioida lainkaan (vrt. Engestrom 2000, 967-968; Argyris 1999). Matala
organisaatiorakenne, vastuiden ja péaatoksenteon rakentaminen tiiviiksi osaksi
asiantuntijatyotd vaikuttavat asiantuntijoiden péivittdiseen tyOtehtévien toteutukseen,
jolloin asiantuntijoiden on valttdméatonté tarkastella omaa toimintaansa ja sitd, miten he
tyotehtdvansa tekevét. Asiantuntijan kehittymisen kannalta johtamistoimilla on yhteys
eri osaamisalueiden kehittymiseen, jossa johdon osalta luodaan edelld kuvattuja
toiminnan muotoja, jotka tukevat asiantuntijoiden osallisuutta yhteisoon seka herattavat
asiantuntijat tarkastelemaan omaa toimintaansa. Olennaista on ettd asiantuntijat eivéat
toimi yksin, vaan johdossa on halu rakentaa kollektiivisesti toimintaymparistod, joka

tukee asiantuntijoiden tyoskentelya ja kehittymista. (Myllynen 2007.)

7.3.2 Organisaation strategiaan pohjautuva kehittaminen

Osaamisen  kehittdiminen ~ on  sidoksissa  organisaation  toimintaan  ja
toimintaperiaatteisiin.  Kehittdmisen kytkeminen organisaation strategiaan on
valttamatontd, jotta osaamisen kehittdmisestd saatava hyoty kanavoituu palvelemaan
asetettuja pédamaaria ja tavoitteita. Yrityksen strategiat muodostavat osan
kehittdmistyohon sisaltyvista sadnndistd, koska strategian ja kehittdmisen suhde on
kuljettava linjassa siten, ettd tdman péivan koulutuksella ei tuoteta eilisen osaamista.
Kehittdmisen kannalta tilanteen haasteellisuutta lisdavat strategiasyklien nykyinen
muutosherkkyys, jolloin organisaatiolla on haasteena prosessoida ja tuoda nékyville
oma koulutusta ja ennen kaikkea uuden oppimista koskeva tarvetilansa entista
nopeammin. Pelkkd oikean tarvetilan selvittdminen ei Myllysen (2007) mukaan riité,

vaan olennaista on kyetd rakentamaan strategiaa palveleva oppimistoiminta. Tama ei



70

kuitenkaan ole helppoa silla organisaation strategiatoiminnassa on tapahtunut

muutoksia, johon sisaltyvaa tilannetta Jussila (2006) kuvaa seuraavasti:

..’Niin joo ma viittaan tahan kokonaisuuden ymmartamiseen, joka pitaa olla sitten kaikkien
Tapiolalaisten vaikka kuinka paljon tekee sitd omaa erikoistunutta ty6ta niin jos ei ymmarra
meidan arvoja, jotka ovat asiakkaiden etu, eettinen toiminta, yhdessa menestyminen ja yrittaja
henkisyys, namé on arvot ja me ollaan tosi paljon kayty sparrausta, mitd nama merkitsee,
yritetty avata ndma arvot ja sitten myds meidan strategiat, valilla meilla on vuoden
painotuksia ja kolmen vuoden strategiajaksoja niin edelleen ei kuitenkaan mitdén
viisivuotissuunnitelmia niin kuin jossain entisessd neuvostoliitossa mutta joka tapauksessa
ollaan nahty nyt, ettd strategiajaksot tallaisessa hektisessd ymparistossa kuitenkin tulevat
entista lyhyemmiksi™..

Haasteellista tassa yhteydessa on se, miten henkildston kehittymiseen ja oppimiseen
tarvittava aika saadaan vastaamaan strategiajaksojen sisaltdja ja oppimiseen tarvittavaa
aikaa. Téssd valossa asiantuntijoihin kohdistuu oppimisen ja kehittymisen kannalta
paineita, jolloin on omaksuttava uusia asioita nopeasti ja tehokkaasti. Haasteet eivét
rajoitu  vain  asiantuntijoihin, vaan kehittdjien  muodostettava  ennakoivia
kehittdmistoimia yha lyhyempien jaksojen yhteyteen. (Virkkunen 2006; Tuomi-Gréhn
2001, 12-14) Myllynen (2007) painottaa organisaation  konstruktiivisen
oppimiskasityksen ja aikaisempien rakenteiden seka historian merkitysta kehittamistydn
yhteydess, joka on ldhtokohdiltaan huomioitava organisaation kehittdmistoimissa (vrt.
Engestrom 1987; Rauste-von Wright, 1997). Oppimisen kannalta strategian mukaisen
toiminnan omaksuminen voi edellyttdd alkuun aikaisempien toimien poisoppimista,
jonka jalkeen varsinaiselle uuden oppimiselle muodostuu lahtokohdat. Haasteellista on
se, ettd strategiaan sidottu kehitystyo ei rakennu pitkaan taysin samoilla s&annoilla eika
etenkddn oppimisen sisalloilla, joka aiheuttaa jannitteitd niin Kkehittgjille kuin
kehitettaville. Taméa heijastuu kokonaisuudessaan kehittamisessa kaytossd oleviin
ratkaisuihin, jotka muodostuvat strategiaa noudattaviksi raataloidyiksi kehitysjaksoiksi.
Ei ole perusteltua kayttdad jaykkia malleja, joiden suhdetta vallitseviin rakenteisiin ja
toimintaan ei ole selvitetty. Tdma on huomioitava Myllysen (2007) ja Jussilan (2006)
mukaan kehittdmisessa myds yksildtasolla yksillahtdisempina ratkaisuina. Liian jaykét
kehittdmisratkaisut rakentuvat helposti organisaation resursseja kuluttaviksi toimiksi,
jonka lisaksi vaikutukset eivat kohdennu kehittymiseen ja tavoiteltuihin lopputuloksiin
parhaalla mahdollisella tavalla. Kehittdamisresurssien ja toiminnan optimointi sek&
tarvittava priorisointi ovat valttdmaton osa nykyistd organisaation 0saamisen

kehittdmistoimintaa niin positiivisessa kuin negatiivisessa valossa. Osaamisen
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kehittamiselle on muutosprosessin aikana luotu erityisid painopistealueita, joihin
keskittymisen on Kkatsottu tukevan yhtaaltd valitsevaa organisaation tilannetta seké&
toisaalta edesauttavan tulevaisuuden strategisten paamadrien saavuttamista. (Tapiolan
Yhteiskuntavastuuraportti  2006;2005, 37;2004, 26-27.) Laajemmin tarkasteltuna

kehittdmisen tavoitealueita on jaettu vuositasolla seuraaviin kokonaisuuksiin:

e 2004 kehittdmisen ja oppimisen painopiste on asetettu erityisesti tehtavdosaamisen
ympdrille

e 2005 kehittdmisen ja oppimisen painopiste paikantui erityisesti kaytossd olevien
palveluiden ja asiakasosaamisen ympérille

e 2006 kehittdmisen ja oppimisen painopiste on ollut erityisesti esimiestydskentelyssa

Erityisten kehittdmisen painopisteiden avulla on mahdollista jakaa kehittdmisessé
kaytossd olevia resursseja, jolloin eri oppimiskohteiden vélille ei muodostu niin
voimakasta samanaikaista Kilpailua, joka pahimmillaan muodostuu oppimisen ja
kehittymisen esteiksi, koska samanaikaiset tavoitteet sydvat organisaation
kehittdmisresurssien tarjoamaa potentiaalia sek& vastaavasti aiheuttavat haasteita
asiantuntijoille. Tarkemmin tarkasteltuna strategiatyolla on yhteys kehittdmistyon
sédantdja tuottavan toiminnan myo6td  kehittdmiskohteiden valintaan, joihin
asiantuntijoiden kehittdmisen painopisteet jakautuvat eri tavoin maarattyina
ajanjaksoina. Strategiaan linkittyva kehittymisen s&déntoja tuottava toiminta on itsessaén
jannitteinen silld matalasta organisaatiorakenteesta ja réataloidyista kehittdmistoimista
huolimatta on riskialtista muodostaa asiantuntijoiden kehittdminen 16yhélle
sdannostolle, koska tdma vaikeuttaa nykyisen osaamisen hallintaa sekd tulevan
suunnittelua. Toisin sanoen on oltava kriteereitd, vastuuta ja osaamista koskevia alueita,
joita asiakasrajapinnassa tyoskenteleviltd edellytetddn mutta vastaavasti on l0ydyttava

joustavia ratkaisuja toteuttaa uusia kehittdmistoimia.

..’meilld on iso ty6 niin kun koulutta ihmiset siihen, ettéa kylla se on nyt teidan vastuulla timéa
oma osaamisen kehittdminen me tarjotaan siihen niin kun resursseja ja me jarjestetaan
semmoista valmennusta ja koulutusta ja esimiestydn kehitystd ja muuta vastaavaa joka
palvelee meidan liiketoimintaa ja strategiaa ja ndin edespain mutta sitten se loppuosa narun
toinen paa on kylla henkilostolla™..

Sekd Myllynen (2007) ettd Jussila (2006) korostavat toiminnan Kiinnittyvén

organisaation perustehtavéan. Organisaation strategiaty6lld ja strategiaan perustuvilla
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toimilla on yhteys asiantuntijan horisontaalisiin kehittymisenlahteisiin tehtavasisaltjen
ja tavoitteiden rakentuessa strategian alaisuudessa. T&ssd yhteydessa hahmottuu
kehittdmiseen siséltyva tydnjako, jolloin organisaatiossa oleva yhteisd selvittda
ydinrakenteita kehittdmisen keinoille ja sille, mit4 tarvitsee osata, jotta organisaatio
menestyy liiketoiminnassa. Vastaavasti henkilostd hyddyntad kaytossé olevia keinoja ja
muodostaa kehityspolkuja asetettuihin tavoitteisiin. Asiakasrajapinnassa tydskentelevan

asiantuntijan taustalla vaikuttavaa strategian laadintaa on hahmotettu seuraavaan kuvaan

kymmenen:
Vilineet
kehityske slustelut
ywhteisyd, tarvetilan
analysointi, priorisoint
kilpathaympdristin
seutanta
Tekija Kohde
Johlto, esimiehet osaatnista koskeva strategia
SHdnndt Thteizd Trritjaka
Hylorila ja ozaatnitien Tapinla Johto ja esithiehet
Tulevaisunden tavoitteet Strateginien sunxaiittelu
ja tarvittava osaaminen ja jalkauttaminen
madritylld aikajaksolla Henkildsta
strategianmukainen
toiminta
Kuva 10 Asiantuntijan osaamille sdant6ja asettavan strategian laadinta
7.4 Koulutus

7.4.1 Koulutus asiantuntijatyon valineena

Koulutus on vakuutus- ja finanssialalla alue, jolla on tarked mutta paikoin ristiriitainen
merkitys kehittdmistoiminnassa  (vrt. Engestrom  2004). Vakuutus- ja
rahoitusalantutkintojen merkitys nousi esille tarkednd kehittymistd tukevana alueena.
Koulutusta hyodynnetddn koko henkiloston kehittdmisessa riippumatta siitd onko

kyseessa aloittava tyontekija tai jo pitkddn organisaatiossa tyoskennellyt henkild.
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Jatkuvalla koulutuksella rakennetaan uutta osaamista tyotehtévissa edellytettavélle
tasolle mutta koulutuksen avulla organisaatio kehittdd ja taydentdd henkildston
osaamista (Tapiolan yhteiskuntavastuuraportti 2006;2005;2004). Tamén lisaksi koulutus
toimii yhtend organisaation reagointivélineend muutoksiin, joita tyokentélld tapahtuu.
Kehittymiseen téhtddvan koulutuksen kaynnistyminen muodostuu sek& organisaation
sisdisten ettd ulkopuolisten jannitteiden alaisuudessa. Asiakasrajapinnassa tydskenteleva

asiakasneuvoja (2006) esittaa koulutuksen merkityksen seuraavasti:

..”’No se on just niin kun meilla oli, on ndma sisdiset koulutukset, et aina, kun tulee uusia
tuotteita tai tulee joku uudempi lakiuudistus tai muutos tulee, niin meill& on aina tdammaista
sisdistd koulutusta siihen asiaan, et joko on sen oppinetin kautta ja sitten siihen liittyen viela
kaytannon harjoittelua tai sitten on pelkkaa sita, et ollaan tuolla meidén koulutusluokassa ja
siihen liittyen sitd kdytannonharjoittelua. Et, minun mielestd meilld on hyvin paljon taté just
sitd, ettd tavallaan paivitetddn niitd meidan tietoja kokoajan™..

Uudistusten tuomat jannitteet ilmentévat muutoksien erityistehtdvad, jolloin ne tuottavat
koulutusta ja muokkaavat sekd luovat kokonaan uusia koulutustarpeita. Toisin sanoen
koulutus uusiutuu muutoksien kautta, jolloin koulutus on henkiléstdn osaamisen
kehittdmismenetelménd itsessédn rakenteeltaan eldvd. Osa muutoksista rakentuu
osaksi uudenlaista toiminnan kohdetta esimerkiksi juuri uusien tuotteiden muodossa.
Aluksi muutokset aiheuttavat kuitenkin jannitteitd, jotka toimintajarjestelmén eri
osapuolten on ratkaistava. Nain nykyinen palvelu ja palvelua tukevat toimintamallit
ovat murroksessa eika aikaisempi toiminta tuota uusien tavoitteiden mukaisia tuloksia.
Yhtééltd asiantuntijan  kehittymisessd  koulutus toimii  madratyissd  kohdin
rajanylitysvélineend, jonka avulla yksilon on mahdollista luoda uusia toiminnan
edellytyksid ja laajentaa oman asiantuntijuuden kenttdd. Koulutuksen avulla hankittu
tietdmys on méaratyissd kohdin osallisuutta luova tekijd, jonka kautta asiantuntijalle
tarjoutuu mahdollisuuksia jakaa kéytantdja ja kokemuksia uudelta pohjalta. Toisaalta
koulutus on asiantuntijuuden rajoja luova tekijd, jonka kautta osa henkilokohtaisen
toiminnan ja osaamisen rajoista madrittyy, joka antaa néin tehtavalle tyolle raamit.
Tama tapahtuu siitd  huolimatta, ettd asiantuntijatyd on  painottunut
yleisasiantuntijuuteen, jolloin tietdmys jakaantuu suureen rahoitus- ja vakuutusalaa
koskevaan asiakokonaisuuteen. Kehittdmistyon ja koulutuksen kahtaalle jakautuvaa
merkitysta seka tietdmyksen asettamia rajoja Nerg (2006) on esittanyt seuraavasti:

..’kylla ma koen, -- edelleen tdma rahoitus-, ja vakuutusalan se ammattitutkinto ja sitten taméa
VTS et, kylld kokisin ndin, jos tulee tdlle alalle toihin, jos vertaan, mitd olen aikaisemmin
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tehnyt, niin kyllA n@méa on kuitenkin semmoisia asioita, etta itse taytyy tietdd mista puhut ettei
voi vaan lampimikseen jutella ja koska ihmiset hirveasti luottaa siihen et, kun ne tdnne tulee,
et ne tadlta saa sitten sen -- ammatti-ihmiselta sitten sen tiedon ja avun.”

Asiakasneuvojan (2006) kokemusten perusteella koulutuksen pohjalta kehittyva
tietdmys edesauttaa asiakasneuvojaa palvelutilanteissa esille nousevien asioiden ja
tapahtumien tulkinnassa. Téassa kohdin koulutuksella on vaikutusta ja yhtymakohtia
sithen, kuinka asiantuntija toimii omassa tyon kontekstissa. Koulutuksen vaikutukset
heijastuvat  asiantuntijan ~ ammattispesifiin  tietoon ja  osaamiseen, jota
asiakasrajapinnassa tarvitaan. Asiantuntijan koulutuksella on yhteys tavoitteiden ja ajan
mukaiseen toiminnan yllapitdmiseen, joka on jatkuva prosessi. Koulutuksen merkitys
korostuu voimakkaammin erityisesti uran alkuvaiheessa, jossa on tdrked4 saada alan
tietimys ja vastaavasti luoda pohjaa asiantuntemuksen syventdmiselle. (vrt.
Hakkarainen 2000).

7.4.2 Koulutus kehittajan valineena

Tiiviiden strategiajaksojen rinnalla erityisesti muutosprosessin aikana jannitetta ovat
aiheuttaneet nopeasti kasvaneet osaamistarpeet seka henkildresursseista, johon siséltyi
uuden oppimisen ja osaamisen tarve, joka kulminoitui nykyisten organisaatio ja
henkilostoresurssien yli. Yksi tdrked ratkaisu osaamistarpeen paikkaamiseksi on
Jussilan (2006) mukaan ollut kasvava uuden henkildstén rekrytointi, jonka avulla
organisaatio on pystynyt tasoittamaan osan koulutus- ja kehittdmistarpeista. Talla
toiminnalla on pystytty luomaan tilaa ja aikaa henkiloston kehittymiselle, kun
tyopanokset jakaantuvat suuremmalle osalle henkilostoéd. Rekrytoinnin avulla on
mahdollista tasoittaa koulutustarpeita mutta vain rajatuissa maérin, koska ennen pitk&a
uudet koulutustarpeet koskettavat koko asiantuntijahenkilostod. Koulutuksen paikka
muutosprosessin aikana voi vaihtua aluksi valineistostd kohteeksi ja palata uudelleen
ajanmukaiseksi kehitysvélineeksi. Myllysen (2007) mukaan yksinomaan koulutuksella
ei saavuteta riittavia tuloksia muutostilanteissa ja tahan sisaltyy ristiriitoja riippuen siita,
miten  onnistuneesti  koulutus- ja Kkehittdmistarpeet pystytdan  jasentamaan
muutostilanteessa. Koulutustarpeen selvittdminen on kollektiivisen toiminnan tulos,
jolloin eri osapuolten yhteistoiminnalla on merkityst4 lopputuloksen kannalta, koska
kaikki kehittdmisen tarpeet eivdt ole yksinomaan asiantuntijatyon valittdmassa

laheisyydessd. (vrt. Engestrom 2001). Osa tarpeista on muiden tydn toimijoiden
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yhteydessd, jotka on koottava yhteen. Asiakasneuvojan toimintaa ja uudistuksia sek&

koulutuksen jannitteista tilaa on jasennetty seuraavaan kuvaan yksitoista:

VALINEET
Eoulutustarpeen kartoitus
Koulutus
TEKITA KOHDE > TULOS
asiakastielrroja st tuote ajanmukaitien
asiakaspalvelu
Lakimuutos  wasi toimdntamalli

2AANNOT YHTEIZO TYOHIAKD
Hylorinen Tapiolan Elehittdjien strategisten ja
toitnintamalli organizaatio alaspesifien
& sianbuntija tehtdvd kehittamiskivtantdjen
Henkild kohtaitien luotninen. Tydntekijan
kehittymisvastm kehittdtmizvilineiden
ajaritasaitien hyddyrntétitien
Osaaminen ja
tietdteyrs

Kuva 11 Uudistusten tuomat jannitteet ja koulutuksen tuki asiantuntijan uusille tavoitteille

Organisaatiospesifit koulutus- ja kehitystarpeet ovat maaratyissa kohdin organisaation
ulkopuolisille toimijoille tuntemattomia, jolloin kehittymistd palveleva koulutus ja
yhteistyd eivat pddse kaynnistymé&an. Myllysen (2007) mukaan henkildston
kehittymisessa ulkopuoliset toimijat ja yhteistydkumppanit eivat maaratyissa kohdin
pysty vastaamaan organisaation kehittdmistavoitteisiin ja tarpeisiin, jolloin
ulkopuolisten resurssien kayttd on koulutuksen kohdalla rajallista. Tilanne on kahden
eri toimintajarjestelman valinen ristiriita, jossa tavoitteet ja niiden mukaiset toimet eivat

kaynnisty.

Myllynen (2007) katsoo koulutukseen siséltyvien pitkien alan perinteiden muodostavan
joiltakin kohdin haasteita, joissa vanha toimintakulttuuri ja nykyisin tarvittavat
toimintamallit ovat ristiriidassa. Kaytdnndssa kysymys on kehittdmisen ja koulutuksen
tekeminen mahdollisimman lapinakyvaksi toiminnaksi, jossa koulutukseen sijoitetut

panostukset ovat eri osapuolille selvia samoin kuin henkildston sitoutuminen seka
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motivoituminen osaamisen kehittdmiseen. Aikaisemmin kehittdmiseen kohdentuvia
panostuksia ja sitoutumista ei ole tdssa mittakaavassa nostettu esille. Toimintakulttuurin
muutoksella halutaan tassa kohdin osoittaa niin kehittdjille kuin kehittaville, miten
valmiita eri osapuolet ovat panostamaan kehittdmistoimintaan. Tamén lisdksi suuntana
on koulutuksen vaikuttavuuden parantaminen siltd osin, ettd kehittdmistoimintaan
valikoituu ja osallistuu lahtdkohtaisesti motivoituneita yksiloitd, jonka avulla halutaan
saavuttaa parempia lopputuloksia. (Tapiolan yhteiskuntavastuuraportti 2006;2005.)
Nerg (2006) n&kee organisaation tarjoamat koulutusmahdollisuudet ja koulutuksen

tukemisen organisaation taholta tarke&na asiana, jossa on onnistuttu hyvin.

..”’No minun mielestd tosi hyvin, -- ndma VTS-paivat, kun olet niissd tenteissd, niin ne ovat
ihan palkallisia. Et, ne ei mitenkdan véhenna sun palkkaas, ja sitten just tdma RAVA
hommakin, et oli ihan tAmmdinen, et ne oli ihan palkallisia paivia, kun oli néita etapaivia,
kun ollaan pois taalta. -- et minun mielesta ihan hyvin™..

Kehittamistydn kannalta sitoutumista heikentdvien motivaatiolahteiden selvittdminen on
niin ikaan tarkedd, jotta kehittdmis- ja tukitoimien avulla voidaan vaikuttaa kielteisiin ja
negatiivisiin motivaatiolahteisiin niilt4 osin kuin se on mahdollista. Edella esitetyn
perusteella kysymyksessa on koulutukseen sisdltyvdn arvon nostaminen siitd
huolimatta, vaikka koulutus on vain yksi osa kehittamiskaytantoja ja sisaltaa ristiriitaisia
rakenteita. Myllysen (2007) mukaan tdmé prosessi on vield monilta osin kesken ja vaatii
poisoppimista vanhasta kulttuurista, joka taas vie oman aikansa. N&in ollen
koulutusta koskevat kaytdnnét ovat murrosvaiheessa, jossa organisaatio on luomassa
kehittdmiskéaytannoille uudenlaista terdvyyttd. Kokonaisuudessaan taméa tavoite luo
tarvetta tehdd yhteisty6td, koska kulttuurinen muutos tdsséd kohdin ei voi tapahtua
yksinomaan kehittijévetoisesti, vaan edellyttdd asiantuntijahenkiloston aktiivista

tyopanosta.

Osaamisen ja asiantuntijuuden Kkehittymistd tukeva koulutus on jaettu osiin ja
koulutuskokonaisuuksiin, joiden soveltuvuus riippuu  yksilon aikaisemmasta
kokemuksesta ja osaamisesta sekd@ tehtdvankuvasta, johon koulutuksella halutaan
vaikuttaa. Henkilostokoulutuksessa hy6dynnetaan Tapiolan ulkopuolisia
koulutusorganisaatioita, joiden toiminta on Kkeskittynyt erityisesti vakuutus- ja
finanssialan tarpeisiin. Koulutuksen keskittdminen mahdollistaa eri organisaatioiden jo
kaytossa olevan osaamisen ja kokemusten kerd&misen, joita on mahdollista jalostaa



7

edelleen eri koulutuskokonaisuuksien sisalloksi palvelemaan uuden osaamisen
kehittymista (ks. FINVA). Henkiléston koulutus on jaettu eri tutkintokokonaisuuksiin,
jotka antavat evaita ammatti- ja tehtdvdosaamisen perusteista aina asiantuntijuuden

syventdmiseen ja erikoistumiseen asti. Eri ammattialoja ja -asemassa olevia henkilGita

koskevia koulutus-, ja tutkintokokonaisuuksia on esitetty seuraavassa taulukossa nelja:

Taulukko 4 Tutkinnot ja koulutusohjelmat
Lahde: FINVA
VAKUUTUSALAN JOHDON PERUS-, AMMATTI- MUUT
TUTKINNOT KOULUTUSOHJELMAT JA KOULUTUS-
ERIKOISAMMATTI- OHJELMAT
TUTKINNOT

Vakuutustutkinto,
VTS

on arvostettu ja
tunnustettu tapa
osoittaa ammatillinen
patevyys. Tutkinnon
tarkoitus on lisata
vakuutusalan
ammattitietoutta.

Ylempi
vakuutustutkinto,
YVTS

tarjoaa syventavaa
ammattitietoa ja
ké&ytdnnon valmiuksia
péivittaiseen tyohon.

VALIKO liikkeenjohdol-
linen koulutusohjelma
on tarkoitettu johto- ja
asiantuntijatehtévissa
toimiville, jotka tarvitsevat
kokonaisnakemysta
finanssisektorista sek&
uusia nakemyksia ja
malleja johtamiseen ja
henkildkohtaiseen
kehittymiseen.

Executive MBA in
Insurance and Financial
Services (eMBA) on 90
opintopisteen
koulutusohjelma
vakuutus- ja rahoitusalalla
johtavissa tehtavissa
toimiville henkiloille ja
erikoisasiantuntijoille

Liiketalouden
perustutkinto,
merkonomi.

Alalle raataloity
finanssi- ja
vakuutuskoulutus.
Opiskelija voi suorittaa
Vakuutustutkinnon
(VTS) opiskelunsa
aikana. Liiketalouden
perustutkinto on
opetushallinnon
valvonnan alainen
perustutkinto.

Rahoitus- ja vakuutus-
alan ammattitutkinto,
RAVA

antaa kokonaiskuvan
rahoitus-, vakuutus-

ja sijoituspalvelualasta.

Johtamisen
erikoisammattitutkinto,
JET

Kehity esimiehena -
koulutusohjelma on
tarkoitettu
esimiehille, jotka
haluavat kehittaa ja
syventéa
esimiestaitoja.

Kehity asiantuntijana
-koulutusohjelman
tavoitteena on alan
asiantuntijoiden
osaamisen
vahvistaminen.

Korvaustoiminnan
koulutusohjelma
antaa

valmiudet itsendiseen
korvaustoimintaan ja
yhtenaisen
ratkaisukaytannon
luomiseen
vakuutusalalle.

Ty6paikkaohjaajan
koulutus on
monimuotoinen
valmennusohjelma,
joka mahdollistaa
joustavan opiskelun.

Koulutus ei toimi pelkastaan kehittdmisen keinona, joka tuottaa uutta osaamista, vaan jo
lahtokohdiltaan muodostaa yhden henkilostoon kohdistuvan arviointivélineen. Osana

koulutusohjelmia sisaltyvat naytét ja niiden yhteyteen lukeutuu oma arviointiprosessi,
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jonka avulla henkildston osaamista arvioidaan heti koulutuksen yhteydessa. (vrt.
Ylikoski, Jarvinen & Rosti 2006) Viimekadessa koulutuksen avulla hankittu tieto ja
osaaminen tulevat taysimaaraisesti arvioiduksi osana asiantuntijatyota ja tyokaytantoja,
jolloin tydssé syntyvat tilanteet haastavat tyontekijan osaamisen ja ammattikdytannot
tavoitteidenmukaisiin lopputuloksiin. Arvioinnin toteuttaminen ja paikantaminen
toiminnan eri vaiheisiin luo mahdollisuuksia tunnistaa kehittymisen kannalta tarkeita
tekijoitd, joiden pohjalta on mahdollista toteuttaa tarvittavia muutostoimia.
Kehityskeskustelut ovat Myllysen (2007) mukaan tdh&n soveltuva foorumi, jonka
osana arvioidaan asiantuntijan osaamista seka sitd kautta muodostetaan tulevaisuuden
kehitystarpeita asiantuntijoille. Haasteena kehittéjilla on parantaa kehityskeskusteluita
valineend, joka pureutuu yhtdalta arvioinnin kautta kattavasti asiantuntijoiden
osaamisen ja toisaalta on kytkettdvissa osaksi strategista viestintdd, jolloin
kehityskeskusteluiden vaikuttavuutta on mahdollista tehostaa.

7.5 Ty0ssa oppiminen ekspansion lahteena

Asiantuntijuuden ydinalueen muodostaa itse tydskentely eri toimintoineen, joiden
sisdltd on Nergin (2006) kokemusten valossa monipuolinen ja organisaatio muutoksen
my0Otd yhd monipuolistunut, joka tulee esille niin tyon siséltéjen kuin tietdmyksen
muodossa. Monipuolisuutta ilmentavat myds tyéhon pohjautuva tydsséd oppiminen ja
tyéhon kiinnittyneet oppimisen foorumit. Seka Jussila (2006) ettda Myllynen (2007)
korostavat tyoskentelyn ja tydssa oppimisen merkitystd asiantuntijan kehittymista
palvelevassa toiminnassa. Tassa suhteessa koulutuksella on toissijainen merkitys
kehittdmis-, ja asiantuntijatydssa. Ty6ssa oppiminen toimii  ensisijaisena
asiantuntijuutta ja osaamisen kehittymistd palvelevana kehittymisen valineend, jonka
avulla myos koulutuksen anti realisoituu osaksi tyOké&ytant6ja ja synnyttdd hankitun
tiedon pohjalta kaytannén sovelluksia. Jussila (2006) tarkastelee ty0dsséd oppimisen

merkitysta seuraavassa:

..’niin no kai se tyon kautta oppiminen kuitenkin niin, ettd tdsséa meidéan alalla, jos haluaisi
olla moniosaaja ja kaikki hallita, niin siihen menisi niin pitka aika, ett ei se olisi mahdollista
sitten omaksuakaan kaikkea ja sitten sen jalkeen niin sanotusti ryhtya téihin, niin se on
mahdoton, mahdoton tilanne.”..
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Tarked osa koulutuksen vaikuttavuudesta syntyy tyossd oppimisen avulla ja samalla
toiminta vakautuu uudelle pohjalle, kun hankittuja tietoja ja taitoja kéytetadn aktiivisesti
tydssa. Jussilan (2006) mukaan Tapiolassa on kaytetty myos koulutuksen ja tydssa
oppimisen yhteen sulautumia, jolloin ndiden keskindinen erottaminen on paikoin
vaikeaa. Jussila (2006) nostaa esille pankin perustamisen yhteydessd tapahtuneen
pilotointivaiheen, jossa henkilostd toimi alkuvaiheessa pankin asiakkaana. Tahén
vaiheeseen nivoutui yhteen sekd koulutuksen ettd tydssa oppimisen siséltdja, joissa
samalla tarkasteltiin uusien toimintamallien toimivuutta asiakkaiden asemasta.
Organisaation kehittdjien kannalta keskeinen tehtdvd on tydssa oppimisen tukeminen,

kehittdmisen sisaltdjen avaaminen seka kaytantdjen tietoinen harjoittaminen.

7.5.1 Tyoskentely tydyhteisdssa organisaation asiantuntijoiden kanssa

Asiantuntijoiden véliselle yhteisty6lle on olemassa erilaisia l&htOkohtia ja pd&méaria,
joka vaatii yhteisty6ltd eri asioita ja toiminnan muotoja. Yhteistyon kannalta sen
sisdltéd ja olennaisia vaikuttumia on tunnistettu mutta tdmé ei suoraan merkitse
toimivaa yhteistyotd. (Myllynen 2007.) Asiakasneuvojan (2006) kokemusten perusteella
tyokokemus ei vélttamattd sellaisenaan madritd yhteistydbn suuntaa vaan erilainen
osaaminen ja tarve hyodyntdd eri ihmisten osaamista ovat tdrkedmmasséd asemassa.
Yhteison heterogeenisyys on kehittymisen kaynnistaja ja liikkeellepaneva voima. Eri
tyontekijoiden osaaminen ja tehtdvéat auttavat yhteistydon kohdistamisessa. Tassa
tapauksessa yhteison jasenten erilaisuus on edesauttanut yhteistydon syntymistd eri
osapuolten vélille. Toinen tdrked asia on itse tyotila ja valineistd, jotka antavat
mahdollisuudet ratkaista ja kayda asioita yhdessa lapi. (Nerg 2006.) Kolmanneksi itse
yhteistyon syntymiselle ja varsinaiselle yhteistyolle tarvitaan riittdvasti aikaa, koska
henkilokohtainen kehittyminen sekd asiantuntijayhteisoon kiinnittyminen edellyttavéat
sitd asiakasneuvojan (2006) kokemusten perusteella (vrt. Hakkarainen 2000).
Kehittymista ja paivittdisten ongelmien ratkaisua palveleva yhteistyd on monilta osin
epavirallisia kaytantoja, jotka syntyvat arkipéivan tilanteissa nopeasti ja jossa
tietdmykseen siséltyy hiljaisen tiedon rakenteita. Hiljaista tietoa siséltyy jo yhteisten
kaytantdjen syntyvaiheessa, jolloin eri osapuolet tunnistavat ja alkavat ratkaista yhteista
haastetta. Kyse on yhteisestd kielestd, joka siséltdad hiljaista tietoa ja tulkintaa siitd,

milloin on tarvetta ja mahdollisuuksia yhteistydlle. (Nonaka, Toyama ja Konno
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2000;Wenger 1999.) Asiakasneuvoja (2006) esittdd tata arkipéivan asiantuntijoiden

yhteistyon ilmenemista ja rakentumista seuraavassa:

..’kéydaan hyvin paljon, et jos on ollut jotain hankalia jotain asiakastapauksia, niin kylla me
niitd pyritddn tuossa aina kaymé&an lapi. --, jos toinen kuulee tuosta sivusta, etti toinen
tarvitsee tuossa apua niin sitten voidaan mennd, vaikka ihan auttamaan siina toista tai kysya, et
hei etta haluatko, ettd ma vahan autan sua tai toinen tulee sitten jo itsekin pyytaan sité et hei, et,
miten tdma juttu oikein tassé nyt menee. Minun mielestd meilla toimii hirveen hyvin tama
timmaoinen autetaan ja tuetaan toinen toisiamme tuossa ja téalla on naitd ihmisia, jotka on
olleet kolmekymmenta vuotta téissa. He on ndhnyt tdméan alan jo niin pitkdlta ajalta. Et,
heiltd on kanssa kiva kayda valilla kysymassd ja sitten taas he ei ole kauheita
tietokonenikkareita niin he tulee sitten taas meiltd kysym&an nuoremmilta taas téllaisia
asioita - -.”.

Organisaation kannalta asiantuntijoiden epéviralliset kaytdannoén yhteisot ovat
haasteellinen kehittamistd tukeva valine, koska niiden muodostuminen tapahtuu
epavirallisessa ja vaikeasti tunnistettavassa muodossa, jonka olemassaolo ei valttamatta
kantaudu yhteisodan kauemmas. Asiantuntijoiden muodostamien yhteiséjen rajat ovat
monissa kohdin hiljaisen tiedon varassa, jolloin ulkopuolisten on vaikeampi tunnistaa
niiden olemassa oloa. Sen sijaan yhteison sisélla eri osapuolet tunnistavat toistensa
osaamisalueita ja erityistaitoja seka tarkastelevat niitd suhteessa omaan osaamiseen tai
nykyiseen tyotehtdvaan. Yhteistyon kohdalla kysymys on asiantuntijoiden valisista
rajakohteista, jotka luovat pohjan eri asiantuntijoiden nakokulmien ja tietdmyksen
vaihdolle (Bereiter & Scardamalia 1993, 227). Rajakohteiden pohjalle
asiantuntijayhteis6 muodostaa toimintamalleja, jotka eivat valttamatta ole yhteisén
ulkopuolisten tiedossa. Tastd huolimatta rajakohteiden ympdrille muodostuva
asiantuntijoiden toiminta on tarked kehittymistd tukeva osa ja mahdollisuus péivittaisten
tyotehtavien ratkaisuissa. (vrt. Engestrom 2001;Wenger 1999.) Kun asiantuntijoiden
valista yhteistyota syntyy, se luo osaamisen kannalta edellytyksia kykyjen aktiiviseen
kayttoon ja soveltamiseen sekd antaa mahdollisuuksia uusien toimintamallien
omaksumiselle, jotka edelleen voivat vakiintua uudeksi osaksi joko yksilon tai yhteison
toimintaa.(vrt. toiminnan vakauttaminen). Asiantuntijuuden kehittymisen kannalta tamé
merkitsee joko tietdmysté siitd, mitd yhteiso hallitsee ja osaa tai vaikuttaa asiantuntijan
osaamisalueiden kehittymiseen. Myllynen (2007) korostaa yhtaalta yhteistyon
toiminnallista osuutta mutta toisaalta nakee yhteisty6té palvelevan tietoisen harjoittelun
seké aidon tarvetilan merkityksen ratkaisevan aseman lopputuloksen kannalta.
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..’Hyvinkin suuri ja merkittdva mutta joskin se ainakin meidan talossa on viela aika pienta niin
kun oppimisen nédkokulmasta. Et, ihmiset ovat kylld keskenadn tekemisissa-- ja tekevét
yhteisty6td mutta se, ettd mitd he siité yhteistyosta oppivat niin on sitten jo toinen asia. Mutta
sekin on minun mielestd oppimisen kannalta, sitdkin on opeteltava, ettd voidaan oppia
yhteistydsta™ ..

Tassa kysymys siitd, miksi asiantuntijat toimivat yhdessd ja mitd yhteistyolla
tavoitellaan sekd mitd toiminnasta voidaan oppia. Asiantuntijuuden kehittymisen
kannalta on térkedd, ettd yhteisty6éhon siséltyvén toiminnan yhteydessd asiantuntijat
osaavat antaa tyostd palautetta ja vastaavasti osaavat ottaa palautetta vastaan.
(Myllynen 2007; Jussila 2006.) Kysymys on samalla oppimisprosessista, jossa tyotéa
osataan tarkastella persoonasta erilldan ja siten avoimemmin myds kehittdmiskohteena.
Taman ansiosta yhteistyon kautta rakentuva foorumi ja yhteistydbmuodot ovat
vaikutuksiltaan tehokkaampia. Myllysen (2007) mukaan tama on koko organisaation
kannalta tarked tavoite, jonka kohdalla on vield haasteita voitettavana.
Kokonaisuudessaan haasteena on herattad asiantuntijakulttuurin muutos ja murros, jossa

asiantuntijaty® on entistd avoimempi ja alttiimpi kehittymiselle.

.sitten myds se, ettd meilla on kauhean suuri diplomaattinen koskemattomuus silleen
asiantuntijuuteen, ettd me ei osata lainkaan niin kun meidén koululaitos ei opeta siihen
jostakin syysta, ettd me osattaisiin Kkriittisesti antaa niin kun kriittista palautetta ja osattaisiin
ottaa sitd vastaan eika koettaisi, etté se kohdistuu minuun persoonana’..

Avainasia on asiantuntijalahtdisyys, koska keinotekoisten ja saneltujen kaytantdjen
vaikutukset jaavat heikoiksi. Kulttuurin kohdalla tehtdvdna on suunnata tydskentelya
kohti avoimempaa mallia, jossa toimintamallien tarkasteleminen ja kehittdminen ovat

luonteva osa toimintaa.

7.5.2 Tyoskentely asiakkaiden kanssa

Nerg (2006) korostaa prosessia, jossa erilaisten asiakkaiden kohtaaminen ja
asiakastilanteet ovat vahitellen muuttaneet asiakastapahtumien luonnetta myds
henkilokohtaisen kehittymisen antamassa valossa. Asiakaskontakteissa kehittymisté
koskeva muutos on tapahtunut tyon keskeisten kohteiden uudelleen hahmottamisessa,
jota alkuvaiheessa héiritsi reagointi asiakkaiden Kielteiseen tunnetilaan ja palautteeseen.

Vahitellen vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa asiakasrajapinnassa toimiva on
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oppinut hahmottamaan tyon kannalta keskeiset asiat ja sulkemaan pois epdolennaiset

asiat, jota Nerg (2006) kuvaa seuraavassa:

..’sillon aluksi minulla oli ainakin, ettd, vaikka olin tottunut olemaan puhelimessa asiakkaiden
kanssa tekemisissd niin semmoinen face to face kontaktointi niin ma koin aluksi aika
vaikeaksi, --tuntui, et ne tulee niin kauhean l&helle siing, --olen nyt oppinut ottamaan ne
ihmiset, -- ne on vaan niitd asiakkaita jotka tulee siihen ja min& hoidan niiden asiat ja se
kuuluu siihen minun tyéhon, kun silloin alussa muistin jopa niitten ihmisten jutut ja kaikki kun
sitten jossain Prismassa olin illalla ja kun ndin ne niin kiva, kun tuollakin oli se ja se homma,--
kun sitd ammattitaitoa tulee, niin sitten sé vaan opit siihen, ettd ne on asioita, etkd enaa
muista niita”..

Edella kuvattu prosessi antaa viitteité siitd, ettd asiakasrajapinnassa toimivan kohde on
muotoutunut uudelleen. Kohteen ja toiminnan uudelleen jasentyminen tulevat esille
péivittdisen tyoskentelyvarmuuden kehittymisend, ja uusina ajattelumalleina, jolloin
haastaviin asiakastilanteisiin on madaltunut kynnys lahted mukaan samalla, kun
asiakastapaamisten  sisalté  hahmottuu  uudelleen.  Kehittymistd  tukevan
vuorovaikutuksen kannalta kohteen uudelleen jasentyminen tdssé kohdin luo uusia
edellytyksia asiakaspalvelussa tapahtuvalle dialogille, koska asiantuntija kykenee
entista paremmin tarkastelemaan tyotehtavia ja asiakkaiden kanssa kdytavié asiasiséltoja
omasta persoonasta erillaén. (vrt. Myllynen 2007.) Dialogista ei kuitenkaan ole suoraan
kehittymisen yhteydessa kohdalla kysymys, koska asiakkaat ovat asiakasrajapinnassa
ensisijaisesti palveluiden kayttajing, jolloin asiakasrajapinnassa tydskentelevalle
asiakaskontaktit toimivat epasuorasti tydskentelyn ja toimintamallien peilind. Tasta
huolimatta paivittdiset asiakaskontaktit tukevat asiantuntijan tavoitteiden ja toiminnan
uudelleen  j&sentymistd mutta pitk&lla aikavélilla ne vaikuttavat myos
asiakasrajapinnassa tyoskentelevan kehittdmisosaamiseen silla asiakaskontakteissa,
asiantuntija oppii tarkastelemaan omaa osaamistaan ja arvioimaan vallitsevia
tyokaytantoja. Asiakasneuvojan vuorovaikutus asiakkaiden kanssa avaa muutostarpeita
asiakaskontakteissa. Namé& muutostarpeet tassa yhteydessd eivat ole yksinomaan
alaspesifia tietdmysta koskevia, vaan yhtalailla henkilokohtaisia uskomuksia ja
kasityksid, jotka hahmottuvat asiantuntijan tyokaytantojen takaa. Kehittymisen kannalta
on tarkeda, ettd asiantuntija kykenee voittamaan osaamispotentiaalia jarruttavia
Kielteisida uskomuksia, asenteita tai toimintamalleja. Toiminen asiakkaiden kanssa ei ole
yksinomaan asiakkaan ja asiantuntijan vélinen tapahtuma, vaan prosessiin vaikuttaa
organisaation ja yhteison jarjestamat tydolot ja k&ytdnnot. Muutoksen aikana naita

kaytantoja ja tydoloja on Nergin (2006) mukaan muutettu organisaatiossa positiiviseen
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suuntaan, joka on vaikuttanut péivittaiseen tydskentelyyn. Nait4 tapahtumia han (2006)

tarkastelee seuraavassa:

..’--samoin kuin meilla on se vahinkokasittely kokonaan siirtynyt tuonne paakonttoriin niin
sitten ja4 my0s tuossa paljon enemman aikaa asiakkaan kanssa kayda lapi tammoaista
tulevaisuuden vakuutusturvaa ja naitd saastamis-, ja sijoittamisvaihtoehtoja, ettd se on
antanut sithen mahdollisuuden. Et, mitd m& muistan, niin silloin viisi vuotta sitten, kun tulin
taloon niin tammoista ei silloin ollut. Et, silloin tuohon saattoi tulla ihan joku kolariasiakas tai
joku ihan tapaturmavahinkoasiakas. Tulee niitd toki tdnédkin péivand mutta ne ohjataan sitten
tuonne puhelinkorvauksiin ja ne hoituvat sitten sieltd, koska tdmmaoiset asiat, ne veivéat hirveen
paljon, tiedatko, sita tavallista semmoista tydaikaa.”..

Muutoksen  jélkeen  asiantuntijan  osaamisen  kayttd, tyon ja tydnajan
hallintamahdollisuudet ovat parantuneet, jolloin myo6s tyytyvaisyys on kasvanut ja
turhauttavat kokemukset péivittdisessd tyossd ovat vahentyneet (Nerg 2006).
Asiantuntijoihin  kohdistuvat kehittamistoimet eivat kaikissa tapauksissa ole
kohdistuneet suoraan osaamiseen, vaan tarkeitd toimia ovat o0saamisen
kayttomahdollisuuksien ja tyoolojen kehittdminen. Asiakasneuvojan kokemusten
perusteella organisaatiossa tapahtuneet muutokset seka toimiminen asiakkaiden kanssa
luovat kehittymisen edellytyksia tyontekijalle itselleen mutta samalla kehittymisen
tukena oleva vélineistd paranee vaikutuksiltaan, jolloin kehittymisestd saatava hydty
paikantuu parhaimmillaan sek& tyontekijalle ett4 asiakkaalle. Olennaista on se, ettd tdima
kehittymista tukeva prosessi avautuu vasta tyota tehdessa seka asiakaskontakteissa,
jolloin eri nékodkulmat ja toiminta kohtaavat. (vrt. Engestrom 2004, 156-157.)
Asiantuntijan  kehittyminen ja  tyOskentelyssa tapahtuvat muutokset ovat
asiakassuhteisiin  sisaltyvd yksi puoli. Tamén lisdksi mielenkiintoinen haaste
kokonaisuudessaan on erilaisten asiakkaiden ja asiakasryhmien palvelu, jossa tapahtuu
sekd maarallisia ettd laadullisia muutoksia (Jussila 2006). Asiakkaiden Vvélilld on
eroavuuksia pohjatiedoissa, joka aiheuttaa palvelutilanteisiin paradoksaalisia piirteita.
Kéytdnnossa tdma tarkoittaa sitd, ettd ne asiakkaat, jotka ovat palveluista jo valmiiksi
kiinnostuneita ja joilla on vahva tietopohja haluavat usein kuulla palveluista lisaa ja
ovat aktiivisia asiakkaita, jotka tietdvat, mitd haluavat. Vastaavasti asiakkaat, joilla on
hatarampi tietopohja odottavat organisaatiolta ja henkildstollda enemman aktiivisuutta
mutta eivat ole itse niin aktiivisia. (vrt. Ylikoski, Jarvinen & Rosti 2006, 35.) Tama tuli
esille haastateltavien kokemusten ja asiakastietdimyksen pohjalta, jonka Nerg (2006)

kuvaa seuraavassa:
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.’nuoremmat on, ei ihan nuoret mutta sanotaan semmoiset kolmekymppiset niin ne on
semmoisia aika, et he tietdd --, mitd he haluaa ja huoremmat on vahan semmoisia, ne --
oikeastaan odottaa, ettéd kerrot heille sitéd tietoa. Et, ne on enempi téllaisia ja vanhemmat
ihmiset ne jaa ihan mielellaén kuuntelemaan mutta, ei se heitd endé niin hirveasti kiinnosta™..

Asiantuntijan taito kuunnella asiakkaita ja selvittda asiakkaiden tarpeita on jatkuvaa,

koska asiakkaan tarvetila kehittyy ja muuttuu asiakassuhteen aikana. Asiakkaiden

muutos ja heterogeenisyys haastavat asiantuntijan osaamisen ja tietdamyksen jatkuvaan

muutokseen. Tydskentely ja oppiminen asiakkaiden kanssa vaikuttavat asiantuntijan

osaamiseen sill& asiantuntijan aktiivisuus ja asiakaskulttuurin muutokset luovat uusia

arsykkeité osaamisen kehittymiselle ja toiminnan kokonaiskuvan hahmottamiselle. Tata

prosessia on kuvattu seuraavassa kuvassa kaksitoista:

Tekijd
asiakas

Wilineet
koulutuis,
alaspesifl tietdnys Kohde
asiakkaiden kuuntels ityksen palvelut
ja toiminnan teflektointi
Tekijd \\ Eohde
& siakasnervoja asiakaspalvelu
Sddnndt Thteizd Trritjako
Henkildkohtainenn Tapiola Strategisten ja
kehittyrmisvashi alaspesifien
ajatitasaitien kehittdmiskiytantdjen
Ogaatmines ja soveltamirner.
tietdtrs Eehittdmdsvalineiden
Palvelaita byrddyrntaminen
koskevat
sdddikset
Kuva 12 Asiakaspalvelun kautta syntyvé oppimisprosessi

Asiakaspalveluun sisaltyy verkkoympariston muodostama ulottuvuus, joka kuuluu

osana tyonkuvaan. Internet ja tietotekniset sovellukset ovat yhtddltd muodostuneet

muutosprosessin aikana yhdeksi kehittymisen haasteeksi mutta toisaalta tata kautta on

avautunut uusia mahdollisuuksia kehittdd osaamista. Taméan vélineisttn omaksuminen
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osaksi tyota ja toimintamalleja on Nergin (2006) mukaan ollut osa muutosprosessia.
Internet ja tietotekniikka ovat mahdollistaneet uuden oppimisymparistén syntymisen,
jolloin uuden valineistén omaksuminen on muodostunut askeleeksi uusille osaamisen
kehittdmismenetelmille.(vrt. oppinetti) Ndin kehittymista tukevan prosessin sisalla on
my0s tésséd tapauksessa omia oppimiskohteita. Samalla uusi vélineistd vaikuttaa
toimintaan asiakasymparistossa, jolloin sekd@ organisaation henkilostd ettd asiakkaita
voivat lahestya toisiaan uudella tavalla. Kokonaisasetelman kannalta huomionarvoista
se, ettd internetin tarjoamat palvelumuodot eivat ole syrjayttdneet muita palvelumuotoja,
vaan péainvastoin henkil6kohtaisen palvelun merkitys on yha suuri (Jussila 2006). Nerg
(2006) korostaa sitd, ettd asiakkaat arvostavat yhd henkilokohtaista palvelua, vaikka
hoitavat osan palveluasioinnista verkon valitykselld. Nain asiakasrajapinnassa
tarvittavaan osaamiseen on tullut uusia tekijoita mutta se ei ole merkinnyt
neuvottelutaitojen kaventumista yksinomaan tekniikan ympérille tai tekniikan
kustannuksella. Sen sijaan kehityssuuntana korostuu monipuolinen tiedon hankinta ja

eri tiedon foorumien kaytto, josta viestii Nergin (2006) mukaan asiakkaiden toiminta.

”-- uskon, et varmasti tai sanotaan, jos vertaisi viela vahan, et vaikka kymmenen vuottakin
taaksepdain niin minusta tuntuu, et ihmisi& kiinnostaa enempi tdné paivana yleensa tallainen
vakuutuksen ja oman -- kodin ja omaisuuden henkivakuutuksen et, ndma kaikki asiat ovat
semmoisia, et ne on tana paivana ihmisille paljon tarkedmpid, kun joku kymmenisen vuotta
sitten, et kaikki tama media ja muut, kun tuo tiedatké kaikkia kauheuksia tuolta, et nahdaan
mitd tapahtuu maailmassa ja muuta, niihin halutaan huomattavasti enemman hakea
semmoista ennakkoa™..

Merkittdva haaste toimivan kokonaisuuden kannalta on asiakkaiden informointi uusista
palveluista, joita organisaatiolla on tarjota asiakkailleen (ks. esim. Ylikoski, Jarvinen &
Rosti 2006, 32). Téhan siséltyy Jussilan (2006) mukaan ristiriita, jossa asiakkaat ovat
kiinnostuneita kuulemaan uusista palveluista mutta eivdt aina koe tulleensa niista

riittavasti informoiduiksi.

..’Eli emme ole riittavén aktiivisesti tarjonneet palveluja, kun kaikki asiakastutkimukset sitten
osoittavat, etti asiakkaat ovat kiinnostuneet kuulemaan palveluista mutta sitten, jos meidan
ihmiset eivét avaa suutansa eika niistd ota puheeksi, tdma on meidan viisasten kivi ja tata on
sparrattu, vaannetty ja kdannetty kayty sitten erilaisia asiakkuus haltuun valmennuksia ja
tAmantyyppisia, jotta meilla olisi enemmaén uskallusta, kun sehan ei enaa riita ettd hoidetaan
se asia, jota asiakas on tullut hoitamaan. Totta kai se on aina hoidettu hyvin ja palvelututkimus
osoittaa, etta siina ollaan hyvia, saadaan yli yhdeksén arvioita siita sitten saadaan arvio se on
hoidettu hyvin.”..
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Tieto uusista palveluista ja palveluiden kéayttdminen on térke&d& organisaatiolle
liiketoiminnallisesti mutta my6s kehittymisen ja oppimisen kannalta, koska palvelujen
kayton yhteydessd paljastuu henkilostolle mahdolliset kehityskohteet, joita uusiin
palveluihin sisaltyy (Hasu & Engestrom 2000 61-62). Tilanteen korjaamiseksi
organisaatiossa on panostettu aktiivisesti erilaisiin koulutuksiin, jossa henkilost6éd on
muun muassa Vvalmennettu kohtaamaan erilaisia asiakkaita. Taman lisaksi
organisaatiossa on vastattu haasteeseen panostamalla uusien kaytantéjen luomiseen,
jossa asiakkaan tilannetta kayddan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti 1&pi.
Kéytdnnossd kysymys on Jussilan (2006) mukaan erilaista kampanjoista ja

toimintamalleista, joilla asiakasta lahestytaan.

..’asiakkaan huolenpidosta eli kaikille talla alalla toimiville on tietenkin tarkead, ettd omat
asiakkaat ovat tyytyvaisid ja meilld on tosi paljon panostettu tallaiseen turvantarkistus
projektiin.. prosessiin se ei ole endd mikaan projekti, vaan se on toimintatapa Tapiolassa. Eli
me kutsumme omia asiakkaita ténne turvantarkistukseen me kaytdmme tallaista ulkopuolista
puhelinbuukkaustakin tdhan toimintoon ja sitten meidan toimistot varaavat asiakkaalle aikaa,
ajan tulla tdnne tunti puolitoista keskustelemaan talouden turvasta, joka siséltda kaikki
vakuutukset pankki-, sdastaminen varautuminen elékeasioihin kaikki tdmantyyppiset asiat ja
tdma on saanut valtavan hyvéan vastaanoton”..

Néiden merkitys on monitahoinen silld niiden avulla pystytdan tarjoamaan uusia
palveluja ja Kkartoittamaan asiakkaan tilannetta 1&pi. Samalla ne toimivat
asiakasrajapinnassa toimiville asiantuntijoille valineena kehittymiselle, vaikka niiden
painopiste on asiakkaiden palvelussa (vrt. kuva 12). Té&ssd yhteydessa kehityspolut
voivat muodostua epasuorasti niin, ettd ne tarjoavat organisaatiolle kanavan kerata
kokemuksia ja tietoa, jotka jalostuvat osaksi kehittdmistoimia ja kohtaavat
asiantuntijat kehittdmis- ja muutostyon yhteydessa (Engestrom 2006, 193-197). Jussila
(2006) viittaa tassa yhteydessd my6s pankin perustamiseen, jossa asiakkaiden
nakemyksia huomioitiin alusta alkaen. Tarkeé asiantuntijoiden kehittymisté edesauttava
tekijé on asiakastietdmys ja tietdmystd tuottava toiminta. Asiakastietdmyksen hankinta
muodostuu erilaisen keinovalikoiman turvin, jossa erilaisilla asiakkaisiin kohdistuvalla
tutkimusty6lla on keskeinen merkitys. Osa tietdmyksen hankinnasta tapahtuu erilaisten
hankintakanavien avulla, jolloin asiakkaisiin muodostuu kontakteja ja samalla avautuvat

mahdollisuudet ker&té asiakaskokemuksia. (Jussila 2006.)
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7.6 YHTEENVETO EMPIRIAOSUUDESTA

7.6.1 Asiantuntijan osaaminen yksil6llisen ja yhteisollisen toiminnan tuloksena

Asiantuntijan osaamisen siséltd on kiinnittynyt yksilollisten tekijoiden liséksi
organisaation sekd yhteisén rakenteisiin. Osaamisen siséltd ja asiantuntijan
kehittyminen ovat yhteydessd yhteison toimintaan ja eri tekijéiden toimiin.
Asiantuntijan eri osaamisaluilla tapahtuva tietojen ja taitojen kehittyminen luo uusia
kehittymisen edellytyksia myds muille osaamisen alueille. T&mén vuoksi asiantuntijan
kehittdmisosaaminen on tarked osaamisen alue, jonka kehittymiseen halutaan vaikuttaa
yhteisosta kasin tapahtuvilla toimilla. Asiantuntijoiden kyvyt ilmaista ja j&sent&a
kehitystarpeita toimivat askeleina kehittgjille tehostaa ja suunnata kehittdmisen keinojen
vaikutuksia. Tassé suhteessa asiantuntijuus ja asiantuntijuuden kehittyminen on ennen
kaikkea yhteistyotd, johon sisaltyy seka yksildllisia panostuksia ja toimia, ettd yhteison
luomia kehitysvélineitd ja kohteita. Asiantuntijan osaamisen kehittymisen
jannitteisyytta lisdavat useat muutoksen aikana esille nousevat oppimiskohteet, jolloin
on omaksuttava uusia tyokéytantdja, koulutussisaltéja ja uusien tavoitteiden
edellyttdmia toimia. Mahdollistaakseen kehittymisen sekd asiantuntijan etta
organisaation on opittava priorisoimaan, jotta oppimiselle ja kehittymiselle syntyy tilaa
ja aikaa. Kehittyékseen asiantuntijan on opittava laaja-alaisesti, jolloin yhdella alueella

opitut kyvyt ja taidot mahdollistavat paasyn uusille oppimisalueille.

7.6.2 Muuntuvat kehittdmistekijat ja foorumit

Asiantuntijan tydskentelyn ja kehittymisen kannalta erilaisilla esiin nousseilla haasteilla
on mielenkiintoinen merkitys, jonka vaikutukset jakaantuvat kahtaalle, joko
kehittdmistd tukeviksi tai  kehittymistd jarruttaviksi. Erilaiset hairiotekijat
muodostuvat kontekstisidonnaisiksi ja muuntautumiskykyisiksi (vrt. Engestrom
2004), jolloin niiden merkitys voi olla eri yhteyksissa vaihteleva. Aika osoittautui tassa
suhteessa mielenkiintoiseksi tekijaksi, koska yhtaalta kaytossa oleva aika tuki
paivittdista tyoskentelyd ja osaamisen kayttda asiakasrajapinnassa ja toisaalta ajan
riittdmattomyys aiheutti paineita suoriutua onnistuneesti tyotehtavistd. Yh& paranevat
mahdollisuudet vaikuttaa omaan tydskentelyyn ajankdyton kohdalla ovat tarked tydssa
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onnistumisen ja osaamisen kehittymista tukevia tekijoita samalla, kun asiakaspalvelusta
muodostuu mahdollisimman toimiva kokonaisuus. Nerg (2006) tiivistdd ajan

merkityksen osana péivittaisia tyétehtavia seuraavassa:

..’No varmaan se --, ettd jaa, on tarpeeksi aikaa, sitten sen asiakkaan kanssa kayda lapi. Et,
meilla on niin, osa ottaa ajanvarauksella, osa ottaa ndita, kun kévelee suoraan sisaan niin -- ,
joskus kun ei ole sitd semmoista niin kun tarpeeksi aikaa sille asiakkaalle ja naet, ettd
hirveesti on tullut niitd ihmisid jotka istuu ja odottaa, niin se joskus aiheuttaa sellaisen
tuskaisuuden tunteen, et yrittdd menna vahan liian nopeasti sitten sen asiakkaan asioita lapi,
et uskon, et mekin kumminkin kehitytddn vield siihen suuntaan, et tulee enempi néité, et
pystytddn omaan tilaan varaamaan asiakkaalle niitd aikoja ja sitten on nditd, jotka tulee
suoraan --"..

Aika perspektiivi on viéline kehittymiseen, kehittymisen tunnistamiseen ja
reflektointiin prosessissa, jossa tyontekijd pystyy luomaan kasitysta aikaisemman
toiminnan ja nykyisen toiminnan vélille seka erottamaan kehittymisen kannalta seka
positiivisia ettd negatiivisia kehityspolkuja (vrt. Nerg 2006). Aika on niin asiantuntijan
henkilokohtaisen kehittymisen kuin kehittdmistoimien kannalta tarked resurssi mutta
haasteellista on se, ettd vasta toimintaprosessin konteksti- ja asiayhteys paljastavat ajan
tarkemman merkityksen, mitd ja minkalaisia asioita aikaan on sidottuna. Muutoksen
vaikutukset ovat erilaisia eri organisaation alueilla ja tasoilla, jolloin tekijoiden on
yhteisesti panostettava vaikutusten selvittdmiseen. Tamén vuoksi tietoinen yhteisesti
muodostettu kohteiden avaaminen ja toiminta ovat tdrke&d osa asiantuntijuuden
kehittymista ja kehittdmistoimintaa. Myllynen (2007) kiteyttdd muutokseen siséltyvan

tarvetilan ja yhteisen toiminnan merkitysta seuraavassa:

..’kaikkien on enemman tai vdhemman jo pakostakin joutunut niin kun oppimaan
pankkipuolen asiaa jonkun verran, varsinkin sielld asiakasrajapinnassa, kun sinne niita
kysymyksia suoraan tulee ja kylldh&n se varmaan se hyva tavoite olisi se, ettd -- ihmiset
pystyvat jollakin tasolla vastaamaan aina johonkin finanssitavarataloasiaan eikd vain
vakuutusyhtid tai vaan pankkiasiaan, etté se on ollut iso muutos ja iso kulttuurimuutos ja --
luulen, ettéd kaikista eniten se on vaikuttanut tuonne asiakasrajapintaan ja se onkin
haasteena minun mielesta sitten enemmé&n meidan paékonttoriorganisaation véelle joidenka
pitaisi pystya tukemaan sité asiakastyota sielld asiakasrajapinnassa, koska se muutos ei niin
paljon kosketa meidan paéakonttorin ihmisid ja meidan on vaikea néhda milla tavalla se
koskettaa asiakasrajapinnassa olevia ihmisia.”..

Muutosrakenteiden ja vaikutusten selvittdminen antaa kehittdmistydssa toimiville
signaaleja siitd, minkalaisia henkilostoon kohdistuvia kehittamis- ja tukitoimia
tarvitaan. Tam& puolestaan antaa mahdollisuuksia kehittymistd palvelevien
aikaresurssien tuottamiseen, jotka tapahtuvat oikein kohdennetuilla toimilla.
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Ajanmukaisen ja tarvittavan osaamisen saavuttamisessa koulutuksella on oma
tehtdvansd, joka etenkin asiantuntijauran alkuvaiheessa on tarkedssa asemassa, koska
koulutuksen avulla rakentuu alalla tarvittava perustietdamys (Nerg 2006), joka on
keskeinen o0sa ammattispesifia osaamista. Koulutuksen —merkitys muuttuu
asiantuntijuuden kehittyessdé enemmaéan kehittymista tdydentdvéksi vélineeksi, jolla
asiantuntijat ja organisaatio vastaavat toimintaympdariston muutoksiin ja uusiin
kehittymistarpeisiin ~ (vrt. Engestrom 2001;1992). Koulutus on reagointi- ja
ennakointivéline, jota on itsessddn muutettava ja kehitettava, jotta sen vaikutukset ovat
asetettujen tavoitteiden mukaisia. Kéytannossd kysymys on koulutustarpeiden
kartoittamisesta ja koulutuksen sisaltéjen uudistamisesta seké koulutuksen toteuttamista
koskevista linjauksista. Asiantuntijoiden koulutuksen kohdalla suuntana ovat lyhyet
koulutusjaksot, jotka sisdltadvdt myds uusia oppimisvélineitd. Hyddyntaékseen
koulutusta kehittdmisvalineend asiantuntijoiden on opiskeltava ja perehdyttdva uusiin
oppimismenetelmiin ja ymparistéihin. (Tapiolan yhteiskuntavastuuraportti 2006).
Toisin sanoen maksimoidakseen kehitysvélineen tarjoamat hyoddyt on opiskeltava itse

valinetta.

Kéytdnnossd vaativasta muutostilanteesta huolimatta asiantuntijat eivat voi vetaytyé
tyostddn suurella joukolla yksinomaan opiskelemaan, koska organisaation olemassa olo
ja tulokset nojaavat asiantuntijoina toimiviin tekijoihin. Sen sijaan suuntana on
asiantuntijoiden kiinnittyminen jo varhaisessa vaiheessa tydon kontekstiin.
Tarkeimpind perusteina ovat Myllysen (2007) ja Jussilan (2006) mukaan ty6n kautta
tapahtuva merkittdvd oppimisen osuus. Samalla tyoskentely asiakasrajapinnassa ja
asiantuntijan tydssa oppiminen vaikuttavat eri osaamisalueiden kehittymiseen (Nerg
2006). Tyossa oppiminen ja asiantuntijan tyd eivat muodostu yksinomaan, olemassa
olevien tavoitteiden ymparille, vaan tyon ja sen siséltdjen kautta nousee esille osa
uusista oppimiskohteista ja haasteista, jotka ilman ty6td, toimintaa ovat
tiedostamattomissa. Vastaavasti tycéhon kytkeytyvan toiminnan kautta asiantuntijalle
avautuvat uudenlaiset mahdollisuudet tarkastella tyotd reflektiivisesti, koska tyo
itsessddn tuottaa uusia arviointikohteita (Myllynen 2007). Asiantuntijan on
harjaannuttava osana tyotaan tarkastelemaan ty6té ja siihen sisaltyvia vaikuttimia, joka
ilman asiantuntijan aktiivista otetta ja tdma jaad hyodyntaméttd. Ekspansion kannalta
tarvetila syntyy ja jasentyy uudelleen ja uudelleen, jonka pohjalle eri tekijat linjaavat
toimintaansa. Eri tasoilla tapahtuvat muutokset ovat yhteydessa toisiinsa mutta eivat
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muodostu sulavasti samaan kehityslinjaan, jolloin jannitteitd syntyy niin yksittéisille

tasoille kuin niiden valille. Naitd eri tasoilla tapahtuvia muutoksia ja on esitetty

seuraavassa kuvassa kolmetoista:

Kuva 13

Tuotartotaran historiallinern
muntos; wusien palveluiden tuottaminern
wadenlainen asiakaspalvelu

Toimintatavat
paikallinen moutos;

tyrin orgardsointi |a

tratilojen muatokset

Yhsittdisen tydtavan

muntos; asiakasnewvojan uadistung tapa
hatunottaa asiakkaan tarvetila ja toimia
asiakaspalvelutydssd

Asiantuntijuus ja ekspansion rakentuminen eri tasoilla
L&hde: Mukaillen Engestrom

Asiantuntijuuteen vaikuttava muutos on ollut organisaatiossa varsin kokonaisvaltainen.

Asiakasrajapinnassa tydskentelevan asiantuntijan kokemusten perusteella pelkéstadn

yksittaisten ty6tapojen muuttaminen on haastava ja aikaa vievd prosessi, joka vaatii

paljon toimia, joista kaikki eivat ole asiantuntijan omissa kasissa. Asiantuntijan

osaamisen kehittdmiselle on ominaista monimuotoisuus ja toisiaan tukevien keinojen

valikoima, jotka yhdessa muodostavat kattavan kehittymistd tukevan rakenteen.

Kehittymiseen on sisaltynyt myos haastavia vaiheita, jotka asiantuntija on kokenut

raskaina mutta prosessin edettyd kokemukset ovat kokonaisuudessaan positiivisia, joka
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ilmenee tyytyvaisyytena tehtavien monipuolistumiseen, ammatillisena
toimintavarmuutena seka tietojen ja taitojen kehittymisend (Nerg 2006). Laaja-alaiset ja
toisiinsa yhteydessa olevat kehittymisen vaikutukset ovat tarkeitd kriteereitd jatkuvalle
tyosséd oppimisen tukemiselle. Laajemmin katsottuna organisaation ydintavoitteena
olevan liiketoiminnan kehittymisen myotd, vaikutetaan asiantuntijoiden kehittymiseen,

jota Myllynen (2007) arvioi seuraavassa:

.’kylla meidan osaamisen kehittdmisen niin kun tavoite on se, etta liiketoiminta kasvaa ja
kehittyy ja sen siind samalla niin -- olen sitd mieltd, ettd ihmisen ammatillinen itsetunto
kehittyy, ammatti-identiteetti kehittyy ja se automaattisesti tuottaa tyShyvinvoinnin
kehittymista™..

Asiantuntijoiden  tavoitteiden mukainen toiminta tuottaa  parhaimmillaan
kaksoisvaikutuksen, jossa tekijat sekd yhteisd vaikuttavat tavoitteen syntymiseen ja
toteutuneen tavoitteen myo6ta vaikutukset heijastuvat takaisin tekijoihin ja yhteisdon.
Taman vuoksi yhteisesti hahmotetun tavoitteen ja tavoitteen mukaisen toiminnan

merkitys on tarkeaa.

8 JOHTOPAATOKSET

8.1 Tulosten tarkastelu

Tutkimuksen lahtokohtana oli kuvata ja ymmartdad asiakasrajapintaan paikantuvaa
asiantuntijuutta ja osaamisen kehittymistd asiakasrajapinnassa seka selvittad eri
kehittdmisen keinojen merkitystd tdsséd yhteydessa. Tutkijalle on yhtdéltd haastavaa
loytad tutkimustehtavaa palvelevia yleisid teemoja sekd toisaalta muodostaa erilaisia
nakokulmia ja vaihtoehtoisia selityksid saatujen tulosten yhteyteen. Tassé
tutkimuksessa on tullut esille organisaatiomuutoksien tuomat uudet haasteet ja
vaikutukset henkiloston ammattitaidolle ja asiantuntijavaateille asiakasrajapinnassa
toimivien asiantuntijoiden kohdalla, joihin on vastattava monella eri tavoin. Henkildstdn
kehittdmistoiminnan  kannalta muutoksen heterogeenisyys on mielenkiintoinen
vaikutuksiltaan niin kehitettavan asiantuntijahenkiloston kuin henkiloston kehittajien

kannalta. Tulosten perusteella muutos ja siihen sisaltyvét toimet ovat jasentymassé
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uudelleen ja uudelleen, jolloin uusia kehittdmistarpeita seka jannitteita syntyy jatkuvasti
osaksi asiantuntijoiden ty6td. Tama puolestaan antaa &rsykkeitd ekspansiolle eri
toimintojen yhteydessa. Itse toiminnan muutos ja uudistuminen eivat sellaisenaan
osoittaudu hairiotekijéksi, vaan se, mit4d siitd seuraa ja miten se vaikuttaa eri
organisaation alueille sekd ennen kaikkea, miten pystytddn reagoimaan muutokseen,
joka ei ole kaikilla organisaatioalueilla vakio. N&in syntyy jannitteita eri kehittymisen
alueille, jotka eivat kulje keskenddn linjassa, vaan edellyttavat eri osapuolten
kommunikointia ja prosessointia, jotta eri toiminnot on mahdollista yhdistéa toimivaksi
kokonaisuudeksi asiantuntijuuden kehittamisen kannalta. Edellda mainitut seikat luovat
jatkuvia paineita organisaatiolle tarkastella ja etsid vastausta kysymyksiin; mité
asiantuntijuus on ja vastaavasti miten nykyinen asiantuntijuus vastaa organisaation

tarpeisiin sek& miten kehitt&d asiantuntijuutta tulevaisuuden kannalta?

Jatkuvalle kehittdmiselle on l6ydettdvissa monia perusteita, joiden juuret ulottuvat yli
organisaatiorajojen. Osa kehittymistarpeen heréttavista tekijoista voi olla vaimeita
signaaleja, jotka vaikuttavat taustalla tai epésuorasti. Toiset tekijat ovat
voimakkaammin asiantuntijatyon arkipéivassa l&snd, jotka tulevat esille kaytdnnon
kokemuksina ja toimintamalleina. Asiantuntijuuden rakentuminen ja osaamisen
kehittdminen ovat monesta lahteesta ja toiminnasta syntyvan prosessin lopputulos, joka
tutkimuksessa on tullut esille. Tutkimuksen tulosten perusteella kehittymista tapahtuu
seka vertikaalisesti ettd horisontaalisesti ja on viitteitd eri kehittymissuuntien toisiaan
tukevasta vaikutuksesta, joka puolestaan vahvistaa kehittymisen kokonaisuutta.
Tiettyjen taitojen ja tietdmyksen kehittyessa asiantuntijalla on tarjota uusia kaytant6ja ja
tietdmystd asiantuntijayhteisolle. Vastaavasti organisaatiosta k&sin eri toimijat ovat

vaikuttamassa yksittdisen asiantuntijan tietdmykseen.

Koulutuksen  merkitys  asiantuntijan  osaamisen  kehittdmisessd  osoittautui
kokonaisuudeksi, johon siséltyi monia ndkokulmia. Koulutuksella on tarkea merkitys
uran alkuvaiheessa asiantuntijuuden ja osaamisen perustan luomisessa mutta myés osin
jatkuvana kehittymisen valineend asiantuntijuuden ja osaamisen kehittdmisessa.
Koulutuksen painoarvoa kehittdmistyossd lisadvat toimialan alati uusiutuva ja
muutosherkka toimintaymparistd, joka perustuu erilaisen tiedon hyoédyntdmiseen ja
tuottamiseen. Talldin on oltava tyokaluja, joilla pystytddn vastaamaan muutoksien
johdosta esille tuleviin oppimis- ja osaamishaasteisiin sek& uuden tiedon tarpeeseen.
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Kehittdmisen kokonaiskuvassa koulutuksen merkitys asettuu osaksi asiantuntijuuden
kehittdmistoimia mutta sen tarkempaa asemaa on paikoin hankala maarittda
koulutukseen sisaltyvien ristiriitojen ja erilaisten nakokulmien johdosta. Juuri
koulutuksen kaynyt henkild6 voi kokea koulutuksen silla hetkelld erittdin
merkitykselliseksi ja mahdollisuuksia avaavaksi toiminnaksi sen sijaan pitkalla
aikavalilla my6s muita kehittymisté tukevia tekijoita nousee esille, jolloin koulutuksella
ei ole niin suurta osaa asiantuntijan kehittymisessa etenkin, kun valtaosa
asiakasrajapinnan toiminnasta keskittyy koulutuksen sijasta asiakaspalvelutyohon. (Vrt.
Ylikoski, Jarvinen & Rosti 2006; Engestrom 2004.) Asiaa mutkistaa se, ettd tulosten
pohjalta koulutuksen mahdollistamaa potentiaalia ei kéytétetd taysimaaraisesti hyvéksi,
joka nakyy koulutustarpeiden kartoittamisen kohdalla. Lisdksi kaikki koulutustoiminta
ei ole organisaation kasissé, jolloin koulutus on rakennettava yhteistydkumppanien
kanssa vastaamaan tavoitteiden mukaisia kaytantoja. Tama aiheuttaa ristiriitoja ja
haasteita etenkin silloin, kun eri osapuolten valmiudet muodostaa uudenlaista toimintaa
eroavat paljon toinen toisistaan. Kéytannossa tdmé nakyy eri osapuolten eroavuuksina
koulutustarpeiden ja toteutusvalmiuksien kohdalla, jossa toiminnan kohteellisuus

heikosti jasentynyt tai ristiriitainen.

Taman tutkimuksen kohdalla merkittdvd asia kehittymisen kannalta on tydssa
oppiminen ja sen kautta muodostuvat kehittymisen ulottuvuudet niin asiantuntijoille
kuin kehittdjille. Ty0ss& oppiminen on tulosten valossa kokonaisuus, jota on vaikea
avata suoraan sen moninaisen kontekstisidonnaisen sisalloén johdosta. Taman liséksi on
harhaanjohtavaa esittad tydssé oppiminen suoraan kehittdmisen keinoksi, vaikka ty0ssé
oppiminen on tarked osaamisen ja asiantuntijuuden kehittymistéd edistava kokonaisuus.
Tutkimuksessa asiantuntijan toiminta ja kiinnittyminen omaan ty6hon muodosti
perustan tyossd oppimiselle sek& sen tarkemman sisallon avaamiselle. Varsinaiset
kehittdmisen keinot rakentuivat ennen kaikkea tydssa oppimista tukeviksi keinoiksi,
joiden avulla luodaan kehittymista palvelevia olosuhteita. Toisaalta kehittdmisen keinot
rakentuivat tdrkedksi osaksi tyossa oppimisen siséltdja esimerkiksi strategioiden
valossa, jolloin toimintaa ja ty6ta linjataan tavoitteiden mukaiseksi.

Organisaatiotason linjauksen lisaksi tassd tutkimuksessa tyossd oppimisen kohdalla
nousee esille uusia oppimisen kohteita, jotka suuntaavat ja muokkaavat uudelleen
asiantuntijan kehittymista. Tyohon kiinnittyminen avaa mahdollisuudet hyddyntad sen
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erityispiirteet ja kontekstin, jossa asiantuntija toimii. T&ma edellyttdd niin yksilon kuin
organisaationkin kykya tarkastella reflektiivisesti tyotda ja tydssa tarvittavia
osaamisalueita. Edelld mainitut asiat nostavat esille kehittymiseen siséltyvén
epdvarmuuden ja keskenerdisyyden, jossa kehittdmisty6td ei voi linjata kaikilta osin
valmiiksi. Tatd vahvistaa myos se, ettd kehittdmissa kdytossé olevat keinot ovat niin
ikdan jatkuvassa muutostilassa, jossa niitd hiotaan entisestaan vastaamaan organisaation
nykyisiin haasteisiin. Taman perusteella oppiminen ja sen myo6td tapahtuva kehitys
koskee yhtdlailla kehittdmisen keinoja ja valineistdd eikd rajoitu pelkastaan
asiantuntijoiden  henkil6kohtaisiin  kehitystarpeisiin.  Lisaksi toimintaympériston
muutokset ja asiakkaiden tarpeet tuovat jannitteitd kehittdmistoimintaan, jossa hankittu

asiakastietdmys on kehittamistoiminnan tuki.

Mielenkiintoinen ja samalla tdrked osaamisenmuoto, joka tulee esille tutkimuksen
tuloksien myo6t4, on vuorovaikutteisuuteen ja eri osapuolia palvelevien tavoitteiden
valisiin  kompromisseihin perustuva osaaminen. Merkittdvdd on se, ettd naita
osaamisalueita ja niiden sisaltéd on lahes mahdoton avata ennen kuin tarvittavat
osapuolet ovat koolla ja toimivat yhdessd (Engestrom 2001, 12-15). Tahén
osaamisalueeseen siséltyy hiljaisen tiedon rakenteita, joiden sisalté on pitkalti eri
toiminnan osapuolten kasissd. llman kehittymisen kontekstiin kiinnittymista toiminnan
ulkopuolisten kohdalla on helposti tyytyminen késitteiden ja toimien nimedamiseen tai
kuvailuun. Té&lt4 kannalta katsottuna kehittdmistydsséd on erityisen tarkedd luoda
vélineistod, jonka avulla pystytddn avaamaan eri asiantuntijoiden tehtévien siséltoé seké
yhtyméakohtia, koska ndin muodostetaan yhteisid& neuvottelualueita ja avataan
mahdollisuuksia puuttua toimintaan, jossa osaamista jaetaan ja luodaan. (vrt. Engestrom
1987; 1995;1992.) Yhteistydon merkitys jakaantuu kahtaalle ensiksi kehittdmisen
pohjalta nousevana yhteisty6énd ja toiseksi itse asiantuntijan ty6hon siséltyvana
yhteistyona. Molemmat ovat tarkeitd mutta erityisesti kehittdmisen kannalta yhteisty6

on valttaméatontd, jotta oppimisen aineksia ei jaa hyddyntamatta.

Taman tutkimuksen pohjalta on kuvattu asiantuntijuuden kehittymistd ja
dynamiikkaa, joka asiantuntijuuteen sisaltyy. Asiantuntijuus on altis muutoksille ja
madratyissd kohdin kehittymistd seka asiantuntijuuden sisélta sanelevat yhteison
toiminta ja padmadrét, jotka ovat laajemmin sidoksissa kilpailuymparistoon ja sielld
tapahtuvaan toimintaan. Tdm& tukee aikaisemmin esitettyd nakemystd siitd, ettd
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asiantuntijuus ei ole vain yksiloon paikantuvaa toimintaa. Uusiutuminen ei kuitenkaan
ole kokonaisvaltaista asiantuntijuuden kohdalla, vaan asiantuntijuuden rakenteissa on
alueita, joiden halutaan pysyvén kiinteand osana kehittyvaa asiantuntijuutta. Nain ollen
verraten nopeaa muutosta voi tapahtua ensisijaisesti tietorakenteissa, jotka ovat
kosketuksissa organisaation palveluihin ja niiden sisaltéon. Sen sijaan oman toiminnan
ajanmukainen tarkastelu on asiantuntijuuden osa, jonka halutaan pysyvan Kiintedna
osana asiantuntijuutta, koska reflektoinnin kautta muodostuu eri osapuolia palvelevaa
tietoa siitd, kuinka suunnata toimintaa. Oma kysymyksensa on, millainen merkitys
reflektiolla on erilaisissa asiantuntijatehtavissa, silla erilaisten asiantuntijoiden ty0 eroaa
erityispiirteiltdén esimerkiksi palveluita tarjoavien ja vastaavasti palveluita kehittelevien
asiantuntijoiden kohdalla. Tutkimuksen aikana on noussut esille asiantuntijuuden
kehittymisen kannalta toimivan kokonaisuuden merkitys, joka samalla avaa
asiantuntijuuteen siséltyvaa kollektiivista ulottuvuutta. Td&ma nakyy kehittymisen
valineiden, kohteiden ja sd&nt6jen muutoksina, joita asiantuntijan tydkentélld tapahtuu.
Toisin sanoen organisaatio haluaa tietoisesti ohjata ja vaikuttaa asiantuntijan
kehittymisen sisaltdihin ja suunnata toimintaa tavoitteidensa mukaisesti. Tama on
tehtdva yhteisty0ssa asiantuntijoiden kanssa, jotta kehittymista palvelevat yksil6lliset
tekijat tulevat huomioiduksi. Asiantuntijuuden kannalta ndma ovat seka kollektiivisuutta
ettd uudenlaista asiantuntijuutta edustavia merkkejd. (vrt. Helakorpi 2006; Engestrém
2004.)

Tutkimuksen tulosten perusteella asiantuntijuuden kollektiivisilla ja horisontaalisilla
rakenteilla on monenlaisia vaikutuksia. Kehittymisen lahteet ja vastaavasti esteet
sijaitsevat osin yhteisdssa, jotka ovat piilossa hiljaisen tiedon muodossa.
Asiantuntijuuden kehittyminen tapahtuu alati kehittyvissa ja keskeneraisissa
toiminnan rakenteissa, koska toiminnan muutokset yhdell& alueella voivat vaikuttaa ja
osoittaa muutostarvetta myods muilla toiminnan alueilla. Asiantuntijuuden kehittdminen
ei edellytd organisaation kehittdjien jatkuvaa osallisuutta asiantuntijan toiminnassa,
koska kehittymista vievat eteenpdin monet puhtaasti henkilokohtaiseen ty6hon
sisdltyvat lahteet ja ldhiverkosto. Pitkalla aikavélilld ja keskitetysti organisaation
kehittdjien on kuitenkin linjattava kehittdmistoimia ja selvitettdva asiantuntijoiden
osaamista ja tulevia osaamistarpeita. Osaamisen ja osaamistarpeiden kohdalla on
arvioitava ja l0ydettdva asiantuntijaa palvelevat kehittdmiskeinot. Yht&élt4 kysymys on

eri osapuolten vastuusta ja toiminnan optimoinnista sek& rajaamisesta kehittymisen
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kannalta. Toisaalta asiantuntijuus paikantuu kehittymisen valossa juuri yhteisiin
kohtaamisiin ja eri osapuolten muodostamiin rajapintoihin, joissa jannitteet, puutteet ja
uudet tavoitteet muotoutuvat. Osaamisen kannalta asiantuntijuuteen siséltyy
henkilokohtaisia tietoja ja taitoja sek& toiminnan rakenteita, jotka ovat osin yhteis0ssé

tuotettuja.

8.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen johdanto ja tehtdvaosuudessa tehtiin tdmén tutkimuksen osalta jo monia
rajauksia, jotka heijastuvat 1api koko tutkimusprosessin. Naitd rajoitteita ovat muun
muassa tutkimuksessa asetetut ongelmat ja painopisteet, johon keskitytddn seké&
tutkimustapausten valinta. Taman lisaksi osa tutkimuksen rajoitteista kohdistuu
tutkimuksessa kaytettyihin menetelmiin. Rajoitteet ovat kuitenkin osiltaan tietoinen
tutkimusta ja tutkimustehtdvéd palveleva valinta, koska eri menetelmat soveltuvat
paremmin palvelemaan tutkimustehtdvdd niin my6s tdmén tutkimuksen kohdalla.
Taman tutkimuksen ollessa kvalitatiivinen on tutkimuksen tuloksia koskevien
yleistysten tekeminen suorilta kasin vaikeaa. Tarkedmpad on tarkastella, mitka asiat
aineistossa ovat osoittautuneet yleisiksi teemoiksi ja kuinka luotettava tdmé prosessi on.
Luotettavuutta tukee se, ettd haastateltavat ovat olleet halukkaita osallistumaan
tutkimukseen. Empiirisen aineiston ja haastateltavien’ kohdalla on tiedusteltu
alustavasti tyotehtavista ja tyon siséllosta, jolla on osiltaan haluttu varmistaa, etta
haastateltavilla on yhteys tutkimustehtavédan. Tama on hyodyllistd suuren yrityksen
kohdalla, koska erilaisia tehtdvdnkuvia ja toimia on useita, joita pelkét

ammattinimikkeet eivéat valttamatta avaa.

Tutkijalla on aineistonhankinnan yhteydessd valintatilanne, jossa on paatettava
tutkittavien tapausten maara. Eri tapaukset voivat tuoda uusia yksityiskohtia ja
poikkeamia esille. Sen sijaan uusien yleisend aineistossa olevien keskeisten teemojen
esille nouseminen ei ole jatkuvaa, vaan aineisto alkaa kyllaantya tiettyjen teemojen
ympdrille. Talléin ei ole tarpeen ottaa uusia tapauksia mukaan tutkimukseen, jolla on

my0s vaikutusta tutkimuksen toteuttamiseen ja resurssien optimaaliseen k&ayttoon. Nain

" Liitteessé 1 on esitetty haastatteluihin siséltyva kysymysrunko
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tutkijan ei ole tarpeen keratd aineistoa, joka ei enda tuo tutkimukselle ja asetettujen
ongelmien ratkaisulle lisdarvoa. Tama edellyttdd tutkijalta maaréttya teorian,
aikaisempien tutkimusten seka aineiston tuntemusta. Tassa tutkimuksessa keskeiset
teemat rakentuivat tydssd oppimisen ja koulutuksen ympdrille, jonka yhteyteen
kehittyminen ja kehittdminen Kiinnittyivat. Yht&altd analyysin alkuvaiheessa teemat
olivat osin yleiselld tasolla, jolloin oli tarvetta jakaa teemoja pienempiin
kokonaisuuksiin, jotta aineiston moninaisuus ja selittavia tekijoitd saadaan paremmin
esille. Toisaalta analyysin loppuvaiheessa vedin teemoja yhteen kokonaisuutta ajatellen.
Kvalitatiiviseen tutkimukseen sisaltyy erilaisten tulkintojen summa, joka saattaa
vaihdella tutkijan, tulkittavan ja tutkimuksen lukijan kohdalla. Jokaisella on osapuolella
voi olla erilaisia kasityksié aiheesta ja tuloksista, jolloin kokonaiskuvassa on vaihtelua.
Edelld esitetystda dilemmasta huolimatta, on laadullisessa tutkimuksessa monissa
tapauksissa l0ydettavissé alueita, joissa kasitykset ja tulkinnat eri osapuolten kohdalla
ovat yhtenevdisid. Rajoitteidenkin alaisena juuri nditd yhtenevaisia alueita voi
Hirsjérven (2005) mukaan pitdd onnistuneina tutkimustuloksina. Monitulkintaisuuden
prosessia voidaan Hirsjarven (2005, 214) nakemyksen mukaan hahmottaa seuraavan

kuvan neljatoista mukaisesti:

Tutkinmksen lukija

Tutkija : : _ = Tutldttava

Kuva 14 Tutkimuksen rajoitteet tulosten ja tulkintojen kohtaaminen
L&hde: Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2005, 214
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Taman tutkimuksen kohdalla tulosten luotettavuuden ja yleistettdvyyden rajoituksia on
mahdollista ottaa osin uudelleen tarkasteluun uusissa tutkimusprosesseissa, jolloin
kasilla olevan tutkimuksen antia hyddynnetd&n soveltuvin osin ja tutkimusasetelmaa
laajennetaan niin menetelmiltadn kuin tutkittavien tapausten kohdalla. Eri tutkimuksista
tulee néin toinen toistensa jatkumoita, jotka voivat todentaa ja vahvistaa tai sulkea pois
aikaisempien tutkimusten ja niiden tulosten antia. Tamén tutkimuksen kohdalla
asiantuntijoiden kehittymisen yhteyteen muodostui keskeisid teemoja mutta niiden
merkitysta ei tutkittu laaja-alaisempaan aineistoon nojaten. T&ssd kohdin empiirisen
aineiston monidanisyys antaa jatkossa mahdollisuuksia syventdd ja muodostaa uusia
nakokulmia keskeisten teemojen kohdalle. Tutkimuksen tekijalle tama on
lahtokohdiltaan haastava tehtava silla vasta tutkimusprosessi ja empiirisen aineiston
analysointi antavat vastauksia tutkimustehtdvadn mutta samalla tdman prosessin kautta

avautuu uusia kysymyksid, jotka edellyttavat mahdollisesti uutta tutkimusta.

Tutkimukseen voi vaikuttaa tutkijan omat ennakkokasitykset ja ennakkokésitysten
heijastuminen pitkin tutkimusta. Talta kohdin asiantuntijuus ja osaamisen kehittdminen
nayttaytyivat tutkimuksen alussa suoraviivaisemmin kuin aiheeseen enemmaén
perehdyttyédni ja empiirisenaineiston tarkastelun my6td. Empiirisen aineiston tarkastelun
myo6ta  kehittdmisen  sisalté  ndyttdytyi monimuotoisempana mutta  myos
ristiriitaisempana. Liian tiukasti pitdminen kiinni tietyista tutkimuksen lahtoasetelmista
osoittautui aluksi tutkimuksen kannalta haasteelliseksi, jolloin tutkimus polki
paikallaan. Alkuperdiseen tutkimussuunnitelmaan siséltyi vahvasti suoraan asiakkaiden
hyodyntdminen osana empiirista aineistoa, jolloin asiakkaita olisi haastateltu mutta talta
osin tutkijan voimavarat ja kaytdnnonjarjestelyt muodostuivat toteutuksen esteeksi,
jolloin péatin luopua tastd empiirisestd alueesta. Ensik&den empiirinen aineisto
asiakkaiden nakemyksista on kuitenkin alue, johon on jatkossa pureuduttava, jotta
saadaan tarkemmin esille asiakkaiden maailma ja siihen siséltyvéat kohteet seka se,
miten ne kohtaavat asiakasrajapinnan toiminnan. Tdmd edesauttaa luotettavamman
kokonaisndkemyksen ja yhteisen kohteen hahmottamista, jossa asiakkaiden ndkemykset

on huomioitu.
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8.3 Jatkotutkimus

8.3.1 Oppimiskokemukset nykyisen tutkimuksen pohjalta

Tutkimusprosessin aikana on herdnnyt monia mielenkiintoisia sovellusalueita,
jatkotutkimusaiheita ja osin tdysin uusia ideoita, joita olisi jatkossa kiinnostavaa lahteé
selvittdmaan. Merkittdva osa tutkimuksen tekoa on ollut kasilla olevan tutkimuksen ja
eri tutkimusprosessin vaiheiden myota syntyneet oppimiskokemukset. Alkuperdinen
tutkimussuunnitelma tehdaan sen hetkisen ndkemyksen ja tietdimyksen pohjalta, jolloin
tutkimuksen aikana kertyneet oppimiskokemukset voivat tietyissa tapauksissa viela
muokata ja jasentdd tutkimusta soveltuvin osin uudelleen. Ndin on kdynyt myds tdman
tutkimuksen kohdalla ja osaa kertyneistd kokemuksista on hyddynnetty meneillaén
olevassa tutkimuksessa. Kysymys on valinnoista, joiden on katsottu palvelevan
tutkimusta. Lahtokohtaisesti tutkimuksen tekijand on ollut erityisen haasteellista
hahmottaa tutkimuksen kannalta tarkeadt alueet ja vastaavasti sovittaa erilaisia
intresseja yhteen. Ké&ytdnnossd henkilokohtaiset mielenkiinnonkohteet, yrityksen
mielenkiinnonkohteet sek& tieteenalaan soveltuva tavoiteasetanta vaikuttivat
alkuvaiheessa erityisen haasteelliselta. Tassa tutkimuksessa empiirisen osuuden
kohdalla ja haastattelu- ja analysointivaiheen tyGskentely ovat avanneet asioita ja
heréttaneet uusia ajatuksia. Ensiksi tutkimuksen empiirinen vaihe auttoi tdsmentaméaan
ja linjaamaan nykyisté tutkimusta. Toiseksi se avasi ja vahvisti kuvaa tutkimusalueista,

jotka eivat olisi hahmottuneet yksinomaan aikaisempien tutkimusten ja teorian valossa.

Kokonaisuudessaan yrityksen toimintaan perehtyminen on yllattanyt positiivisella
tavalla siind suhteessa, ettd yrityksen perustehtdvan takaa I0ytyy kokonaisuudessaan
mittava maara oppimiseen ja osaamisen kehittymiseen liittyvaa toimintaa, joka palvelee
eri asiantuntijoita. Tamé& rohkaisee myds jatkossa perehtymdan erilaisiin yrityksiin ja
toimialoihin sek& niihin siséltyviin oppimis- ja kehittdmiskaytantoihin. Yritysten
kohdalla tutkijalle saattaa olla etukéteen vaikeaa hankkia tietoa ja kokemuksia yrityksen
toiminnasta, johon kytked relevantti tutkimustehtava. Vasta tarkempi tutustuminen ja
neuvottelu yrityksen kanssa avaavat ovet varsinaiselle tutkimusprosessille. Tassé
yhteydessé on korostunut se, ettd en ole tutkijana irrallaan tutkimusprosessissa, vaan

aktiivinen osa tutkimusta. Alun epdvarmuus ja maaratyissa kohdin avoimena olevat
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kysymykset toimivat osiltaan tutkimuksen suunnanndyttgjind. Samoin kuin
tutkimusprosessin lapikdyminen ja yhteisty6 linjaavat tutkimuksen lopullisen muodon.
Kyse on oppimisen ja kehittymisen ilmentymisestd eri konteksteissa, jolloin ilman
kontekstia oppiminen jaa yleiseksi kuvaukseksi vailla sisaltoa (vrt. Toiviainen 2006, 26-
27). Té&ssd tapauksessa yrityksen positiivista suhtautumista kuvaa my0ds se, ettd

tutkimuksen on annettu maaréatyissa kohdin muokkaantua tutkimusprosessin edetessé.

8.3.2 Uudet tutkimuspolut

Taman tutkimusprosessin aikana eri kokemusten pohjalta on vahvistunut
asiantuntijuuden kehittymistd koskevan aiheen merkityksellisyys, koska asiantuntijuus
on niin monista osista rakentuva eldva ja muuttuva kokonaisuus, joka osiltaan vastaa
organisaation menestymisesta eri toimialoilla. Myllynen (2007) nakee asiantuntijuuden
ja osaamisen eri ulottuvuuksia selvittdvan tutkimuksen Kkiinnostavaksi seka
tarpeelliseksi tutkimusalueeksi, joka jatkuvan muutoksen vuoksi on haastava itse
asiantuntijoille mutta myds tutkijoille ja kehittdjille. Taméa tutkimuskokonaisuus ja

asiantuntijuuden muutosaltis osaamisen rakentuminen on esitetty seuraavassa kuvassa:

TAVOITELTU OSAAMINEN KAYTOSSA OLEVA JA
SAAVUTETTU OSAAMINEN

Eri toimijoiden tydssa kohtaamat haasteetja Toimijoiden tydssé ratkaisemat haasteet ja
ristiriidat, tarpeiden jasentymine ristiriidat
Oppimistavoitteet ja kohteet Toteutuneet oppimisteot ja toiminta

TULEVAISUUDESSA TARVITTAVA YT PUUTTUVA OSAAMINEN

OSAAMINEN
Korjaava toiminta ja uudet oppimigteot Taiinnassa esille nousseet haasteet ja
jrlidat, jotka jadvat viela ratkaisematta
Uutostarve, uudet tarpeet oppimiskohteet
Kuva 15 Asiantuntijuuden ja osaamisen jasentdminen jatkuvana tutkimusprosessina

Uuden toimivan tutkimuksen ja aiheen kannalta edelld kuvattua kokonaisuutta on

purettava osiin ja keskittaa tarkastelua, jotta lahtokohtaisesti on mahdollista muodostaa



101

lopputulosta palveleva syvempi tarkastelu. N&in nykyinen tutkimus voi toimia
ponnahduslautana uudelle tutkimukselle, jolloin on mahdollista syventdd tamén
tutkimuksen asetelmaa tai etsid uusia sovelluksia nykyisen tutkimuksen perusteella.
Yksi vaihtoehto tdman tutkimuksen pohjalta tapahtuvalle aiheen syventamiselle voi
tapahtua juuri laajemman empiirisen aineiston turvin, jossa myos erilaisten menetelmien
niin kvalitatiivisten kuin kvantitatiivisten kaytto olisi toimiva ratkaisu, jonka pohjalta
lopputulos voi muodostua selitysvoimaltaan rikkaammaksi. N&in asiakaspalvelijoille
suunnattaisiin  kysely, jonka siséltd rakentuisi osin tdman tutkimuksen pohjalta
muodostuneiden koulutuksen ja tyGssd oppimisen teemojen ympdrille. Yksi kyselyn
tavoite olisi etsid kattavammin eroavuuksia ja yhtenevaisyyksia koulutuksen seka tydssa
oppimisen siséltdjen ymparilla, jolloin kuva asiantuntijuuden kehittymisesté seka siihen
vaikuttavista tekijoistd muodostuisi laajemmalle empiiriselle aineistopohjalle.
Mahdollisten eroavuuksien muodostuminen aikaisemman kokemuksen, tyohistorian ja
sukupuolen kohdalla olisi myds mielenkiintoista selvittdd. Kyselyn teemoja on
mahdollista syventaa teemahaastatteluiden avulla, jolloin erityisen térke&a on selvittada
sitd, miten arkipdivan tyokdytanndt ja osaamisen kéytté onnistumisineen ja
epdonnistumisineen rakentuvat paivittaisissa tyotehtdvissa. Tarkastelun alle voisi nousta
my6s se minkalaiset osaamisen kehittymistd koskevat strategiat eri asiantuntijat
nostavat esille ja miten asiantuntijat kokevat muutoksen vaikuttaneen asiantuntijatyon
vaatimuksiin. Ydintavoite on yhtaalta saada kattava ja toisaalta syvélle ulottuva
ymmarrys asiantuntijuuden kehityspoluista seka tyoskentelyolosuhteista
asiakasrajapinnassa, jolloin kehittdmisen k&ytdnnét ja olosuhteet pystytdan entista
tarkemmin suuntaamaan asiantuntijaty6td ja asiantuntijuuden kehittymistad tukevaksi

toiminnaksi.

Tutkimusasetelma on empiiristd osuutta laajennettaessa mahdollista rajata ja kytkea
tarkemmin eri asiantuntijaryhmiin, jolloin tarkastelukohteena on se millaisia
erityistekijoitd ja vaikuttimia eri asiantuntijoiden kehitysprosessiin sisdltyy. Naiden
erityistekijoiden etsiminen voi tuottaa tai vahvistaa s&ént6jd, joilla henkiloston
kehittymistd k&ytdnnossd toteutetaan. Kollektiivisesta toiminnasta huolimatta
eroavuuksia voi syntya esimerkiksi rekrytoitujen ihmisten asiantuntija yhteisoon
Kiinnittymisessa, kun vertaillaan kokeneempia jo aiemmin alalla tydskennelleitd ja

vastaavasti uran alkuvaiheessa olevia henkilGitd. N&in kehittdmisen keinot ja tukeminen
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erilaisista lahtokohdista saattaisivat saada vahvistusta myos téltd ndkokannalta. seka

mahdollisesti uusia tarpeita tulevia kehittamiskaytantojé ajatellen.

Uuden tutkimuksen kytkeminen asiantuntijatoimintaan, jossa ydinalueena on uusien
tuotteiden ja palveluiden kehittdminen on erityisen mielenkiintoinen tutkimuskohde,
koska tdmantyyppiset prosessit voivat synnyttdd tdysin uusia osaamisvaateita seké
asiantuntijuutta ja innovaatioita, jotka kohdistuvat organisaation eri alueille. Uusille
osaamisvaateille ja osaamisvaateiden muutoksille on luotava kehittymistd tukevia
menetelmid, joiden tutkiminen olisi mielenkiintoinen tehtdva. Yrityksen asiakaskannan
ollessa varsin laaja erilaisten asiakkaiden osallistuttaminen tutkimusprosessiin on
mielenkiintoinen vaihtoehto. Yleisesti ottaen kehittdmisen ja toiminnan monidéanisyys
tuo tutkimukseen kiinnostavia elementtejd mutta tdma vaatii lahtOkohdiltaan eri
osapuolten kohdalta motivoitunutta otetta, jotta lopputulos on hedelmallisempi.
Yhteisen kohteen on palveltava siind méarin kaikkien etua, ettd se saa eri osapuolet

toimimaan aidosti yhdessa.
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Liitteet

Liite 1

Haastattelurungot

Seuraavia kysymyksia kaytettiin tehdyissa haastatteluissa. Haastatteluissa kaytettyja kysymyksia ja niiden
tarkkaa muotoa ja jarjestysta muokattiin osin haastateltavien (asiakasneuvoja, myyntijohtaja,

kehityspaallikké) mukaan luukuun ottamatta haastateltavien taustaa koskevia kysymyksié.

Haastateltavan tausta

e nimi ja titteli
e koulutus ja tydkokemus organisaatiossa
e yhteys aiheeseen

Ammatti, tyétehtavat ja muutokset

e miten kuvaisitte tyypillista tyépéivaanne?
0  Mmitd tydtehtavid tydpdivadnne siséltyy?

e miten viimevuosien muutokset organisaatiossa ovat vaikuttaneet tyon sisaltéon ja
tyotehtaviinne?

e  mitd asioita pidatte nykyisen tydnne haasteina tai ongelmakohtina?
0 ovatko haasteet muuttuneet vuosien kuluessa, miten?

e  mité pidatte tArkeimpina asioina tai kriteereind, jotka auttavat onnistumaan paivittaisissa
tyotehtavissa?

Asiantuntijuus, osaaminen, osaamisen kehittdminen ja foorumit

e miten kehititte omaa ammattitaitoanne?

e  mitd osaamista ja taitoja katsotte nykyisen tyénne edellyttdvan?

e  mité opiskelutarpeita teilld on tulevaisuuden kannalta?

e miten organisaatio on onnistunut tukemaan ammattitaitonne kehittymista?
0 perustelut?

0 onko olemassa asioita, joissa on kehittdmisen varaa?

e  mité pidatte tarkeimpind asioina / menetelming, jotka ovat tukeneet ammattitaitonne
kehittymista?

e  mitd asioita pidatte haasteellisina oman ammattitaidon kehittdmisessa?

e mité henkil6stén osaamisen kehittymista ja oppimista edistavid menetelmia ja toimia
organisaatiolla on kaytdssa?
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e mitkd menetelmadt ja toimet ovat osoittautuneet toimivimmiksi osaamisen ja asiantuntijuuden
kehittdmisessd?
- perusteet
o millaisia henkiloston kehittymistd palvelevia koulutuskéyténtdja Tapiolassa on kdyttssa?
0 sisdinen koulutus
0 ulkoinen koulutus
e miten henkildstdn koulutustarpeita kartoitetaan?
e minkalaisia asioita pidatte nykyisen (henkildst6) koulutuksen haasteina?

o minkalaisia mahdollisuuksia henkildstoll& on vaikuttaa ja osallistua kehittdmistoimiin?

e minkalainen merkitys kehittymisen kannalta on henkildston keskindiselld yhteisty6ll4 ja miten
tdmé nékyy asiakasrajapinnassa?

e  mité pidatte tArkeimpina asioina henkildston sisaisen yhteistyon lisadmiseksi?
e minkalaisena naette johdon roolin asiantuntijuuden kehittamisessa?
e minkalainen rooli kehittavalla yksilolla on itsellaan?
e miten koette muiden tydyhteisdn jasenten vaikuttaneen ammattitaittoonne / ammattitaidon
kehittymiseen?
0 onko yhteisty6ta?
e mité teille merkitsee tydkavereiden ja esimiehen palaute?
e miten koette (yksityisasiakkaiden) paivittaisten asiakaskontaktien ja palautteen vaikuttaneen
ammattitaitonne kehittymiseen?
o voitteko kertoa esimerkkeja, tai kokemuksia?

e minkalaiset asiat néette asiakasrajapinnassa tapahtuvan tydskentelyn haasteina?

e minkalaisia palautteenantajia ovat 2000-luvun yksityisasiakkaat?
o onko eroavuuksia asiakkaissa, millaisia?

e minkalaisten kanavien/viestimien kautta yksityisasiakkaat kiinnittyvat organisaatioon?
e miten néette yksityisasiakkaiden roolin organisaation kehittdmisesta?
o mitd mahdollisuuksia asiakkailla on osallistua, toiminnan ja palveluiden kehittdmiseen?
o0 ovatko asiakkaat halukkaita osallistumaan kehittdmistoimintaan?
= milla tavoin asiakkaat ovat, jos ovat?
e minkalainen merkitys eri kanavilla kuten verkkoympéristoll& on toiminnan kehittdmisessé

(oppimisessa) nykypéaivana?

Osaamisen arviointi, muutos:

e millaisia henkildstén osaamista ja asiantuntemusta palvelevia arviointikdytantdja Tapiolalla on
kéytdssa? (- miten osaamistarpeita selvitetdan?)

e minkalaisia asioita pidatte tarkeimpind merkkeina siita, ettd osaamisen kehittamistydssa on
onnistuttu?
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onko kuluneen muutosprosessin aikana noussut esille uusia tai yllattavia tekijoita, jotka ovat
osoittautuneet kehittdmistyon kannalta merkittéviksi oppimisen l&hteiksi

onko kuluneen muutosprosessin aikana noussut esille uusia tai yllattavia tekijoitd, jotka ovat
osoittautuneet ammattitaitonne kannalta merkittaviksi oppimisen lahteiksi?

onko Tapiolan 2000-luvun muutosprosessi tuonut uusia kaytant6jd ja toimintamalleja
asiakasrajapintaan, joihin yksityisasiakkaiden kokemuksilla ja palautteella on ollut merkitysta?
(mit&?)

mitd osaamista nykyinen asiakasrajapinnassa tapahtuva asiantuntijaty® edellyttaa henkilost1ta?

millainen on mielestanne 2000-luvun hyva tyontekijé ja asiantuntija?



