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Tédmin tutkielman keskeisend tavoitteena on ollut kasvattaa ymmaérrysti asiantuntijan tyon kdytantei-
den rakentumisesta ja tdhin prosessiin vaikuttavista tekijoistd. Toteutin tutkielmani laadullisen tutki-
muksen periaatteisiin nojaten ja kdytin teemahaastatteluja tiedontuottamisen menetelméini. Haastattelin
12 henkil64, jotka toimivat kolmessa eri asiantuntijatehtdvéssé organisaatiossa. Tutkielmani toteutus
oli empiria-lahtdistd, tavoitteena painottaa nimenomaan asiantuntijoiden ndkékulmasta nousevia, heille
merkittivid teemoja kdyténteiden rakentumiseen liittyen. Tutkielmani noudatti pitkélti myds laajenevan
oppimisen periaatteita.

Asiantuntijuutta ei ole olemassa ilman kiytanteitd. Kayténteet ovat siis asiantuntijuuden ytimessé, asi-
antuntijuus “kehystid” kiytinteitd. Osaaminen puolestaan liittyy sekd asiantuntijuuteen ettd kaytantei-
siin ja niiden rakentumiseen. Seki asiantuntijuus ettid kdytinteet osana kdytdnndllistd toimintaa ovat
kontekstisidonnaisia ja rakentuvat vuorovaikutuksessa osana yhteis6d. Organisaatio -ndkokulmasta joh-
tajuus ymparoi ja vaikuttaa niin kdyténteisiin, asiantuntijuuteen, ndiden rakentumiseen ja osaamisen
kasvuun, tydyhteisdon sekd muihin yhteis6llisen toiminnan muotoihin organisaatiossa. Organisaatiossa
ilmenevét makro- ja mikrotason muutokset saavat aikaan, usein edellyttévétkin, osaamisen ja asiantun-
tijuuden kasvua seké vaikuttavat kdyténteisiin ja niiden rakentumiseen.

Asiantuntijan kdytdnndllinen toiminta pinnalta katsottuna yhtendistd, mutta syvaltd tarkasteltuna yksi-
161listd paljon hallintaa. Osa toiminnasta on helposti tunnistettavissa, osa toiminnasta on automatisoi-
tunutta, jota ei tule havainneeksi, eika siitd pysty vélttimattd edes kertomaan, niin syville se on meihin
jo kehollistunut. Kdytidnnollinen toiminta heréttda paljon my0s tunteita, arjessa pyritddn parjaddmaiin ja
itselle asetetut tavoitteet saavuttamaan. Konkari-asiantuntijat toimivat oman osaamisensa ja oikeassa
olemisen ymmaérryksessd. Hyva fiilis ja yhteishenki pelastavat monelta.

Kayténteet rakentuvat ylhiéltd alas johdettujen makrotason muutosprojektien myotd. Haastatteluissa
tdma niakokulma tuli selkedsti esille. Asiantuntijat sopeuttavat kdytannollisen toimintansa ndiden muu-
tosten mukaisesti. Asiantuntijan dini ei niissd muutosprojekteissa kuulu. Myos mikrotason muutoksista
syntyy impulsseja kédytianteiden rakentumiselle. Ndiden merkitys on haastattelujen perusteella kuitenkin
véhiinen.

Tutkielmani perdénkuuluttaa monidénisyyttd, makro- ja mikrotasojen muutosten ymmartdmisti orga-
nisaation toiminnan kehittimisessd, kdytdnnodllisen toiminnan ja asiantuntijuuden roolien ja merkityk-
sen nostamista niille kuuluvaan arvoon johtamiskulttuurissa. Asiantuntijuuden ja osaamisen kasvami-
nen on nostettava johtamisen agendalle. Tdma mahdollistaa muutoskykyisemman ja ketterimmaén kay-
tdnnollisen toiminnan organisaatiossa, jolloin organisaation strategisten tavoitteiden realisoituminen
voi tapahtua nykyistd nopeammin ja suoraviivaisemmin.
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1. Johdanto

Mahtaako yksikdin organisaatio nimittdd nykyisin itsedédn muuksi kuin asiantuntijaorgani-
saatioksi? Ei muunlaisia organisaatioita taida olla endé olemassakaan. Tyo6ta kuin tyotéd kut-
sutaan asiantuntijatyoksi, tavallista toimistotyotd ei taida tehdd kukaan. Useimmat meisté
tunnistavat, ettd asiantuntijaty0, tuo nykyaikainen toimistotyd, koostuu tietokoneen kaytta-
misestd, esitysten ja dokumenttien laatimisesta, sahkoposteihin vastaamisesta ja palavereihin
osallistumisesta. Téllainen tietotyoksi kutsuttava asiantuntijatyd koskettaa valtaosaa tyoldi-
sistd (Kirjonen, 1997b, 31). Suomen virallisen tilaston tyévoimatutkimuksen (2015) mukaan
toimihenkildiden, jotka tdssd katson asiantuntijatyotd tekeviksi, osuus tyollisistd vuonna
2014 olikin jo yli 65 %. Asiantuntijatyon ollessa valtavirta nykyisissa tyotehtdvissd, onkin

tarkedd tarkastella nimenomaan tdméan joukon tyota.

Jos péiva ei ole kiireinen ehtii asiantuntija tyon tekemisen lisdksi ehké pistaytymaan kahville
tyokaverin kanssa ja kdyméaén ruokalassa lounaalla. Siindko se asiantuntijan tyo sitten on?
Tietokoneen kayttdmistd, palavereja ja mahdollisesti hetki sosiaaliseen kanssakdymiseen
tyokavereiden kanssa ruokailun aikana? Kun lapselle kerrotaan ylldoleva kertomus vanhem-
man tyOstd, vastaa hén, ettei kylld ymmaérrd mitd se vanhemman tyo oikeasti on. TyShon
liittyvé reaalimaailma onkin muuttunut viimeisten vuosikymmenten aikana hyvin voimak-
kaasti (Rdsdnen& Trux, 2012, 18). Késitys tyostd on hdmértynyt, eikd yhtd yhteistd méairitel-
méé tahi ymmarrystd ty0std toimintana endé ole. Barley&Kunda toivat timédn niakemyksen
esille jo vuonna 2001, eika tilanne néyti Rasdsen ja Truxin mukaan téstd juuri muuttuneen.
Koska kuva tydn reaalimaailmasta on meille vierasta, on térkeédd painottaa tutkimusta juuri

tdman tavoitteen saavuttamiseksi.

Tunnistammeko me asiantuntijat, ymmarrammeko tai tulemmeko edes itse pohtineeksi, mité
tydmme on? Havaitsemmeko tyohomme liittyvid, sen taustalla vaikuttavia tekijoitd? Tulem-
meko péivén aikana kysyneeksi miksi oikein olen mukana tissd tapaamisessa, mitd osana
titd ryhméé olen tavoittelemassa, miten kohti tavoitetta menndan? (Rasanen&Trux, 2012,
18). Oman kehittdmisty6n asiantuntijatyhoni pohjautuvan kokemukseni perusteella viittii-
sin, ettd ei, emme kysy, saati pohdi syvéllisemmin ty6timme kaytinnon tekemisen tasolla.

Ty0, jota teemme, ndyttadytyy meille, sen suorittajillekin, ylitsepursuavana sarjana tehtévia,



joita yritimme yksi toisensa jilkeen saada suoritettua. Suorittaminen itsessddn on jonkinas-
teinen automaatio — se kéytdnnon tehtévi, tyd — on jostain meille tullut. Suoritamme tdmén
tehtdvimme, pysdhtyméttd pohtimaan sen suuremmin itse ty6hon tai sen tavoitteeseen liit-
tyvid kaytdnnon nikdkulmia, taustalla vaikuttavia tekijoitd tai valtandkdkulmaa. Saatamme
kylla tyokavereiden kanssa yleiselld tasolla yhdessi retostella johdon toimintaa, yrityksen
tilannetta ja yleistd kehityskulkua, mutta emme pohdi oman tydmme yksityiskohtia, kuten
vaikkapa miksi, mitd, miten -kysymysten kautta (Résdnen&Trux, 2012, 18). Asiantuntijan
kaytannollisen toiminnan paivitetty kuva edellyttia juuri tyon tarkastelua, analysointi ja poh-

timista.

Todennékdisesti emme laajasti tunnista tydhomme vaikuttavia tekijoitd, emme mydskdin
tule pohtineeksi tai havainnoineeksi omaa tyo6timme kaytdnnon toiminnan tasolla. Emme
aina ymmaérrd miksi ja missd olemme tydssdmme mukana (Rasénen&Trux, 2012, 10). Toi-
mintaympaérist asiantuntijan ympdarilld kuitenkin usein odottaa hidnen pystyvén késittele-
madn, ymmartdimédn tyohon vaikuttavia seikkoja sekéd olettaa asiantuntijan mukautuvan
muuttuneeseen kontekstiin ndhden. Kun ymmarrys tyohon liittyvisté tekijoistd, voimista ja
nakokulmista horjuu, samalla myds asiantuntijan tyohon liittyva identiteetti joutuu epéva-
kaaseen tilanteeseen (Radsdnen&Trux, 2012, 16). Mika roolini juuri tdssi kaytinteessa, tdssd
kontekstissa oikeastaan on? Koenko itse olevani asiantuntija, miten muut toimijat roolini

nakevat?

Kun katsomme maailmaa oman tydmme ulkopuolelta, ymmarramme kylld, ettd organisaa-
tiot elavét ja toimivat jatkuvasti muuttuvassa ympéristossd ja, ettd niiltd odotetaan entisti
tuloksellisempaa ja tehokkaampaa toimintaa. Huomaamme, ettd nima organisaatioihin koh-
distuvat odotukset vaikuttavat myos omaan tyohomme, tuleehan tydmme tuottaa, liiketalou-
dellista, lisdarvoa organisaatiollemme. N&ihin organisaatioon kohdistuviin odotuksiin ja
muutosvaateisiin organisaatiot vastaavat toteuttamalla erilaisia kehittdmistoimenpiteita,
jotka puolestaan vaikuttavat sielld tyoskentelevien kaytédnndlliseen toimintaan, kiyténteisiin
(Ramstad, 2014). Asiantuntijoina meilld on siis késitys siitd, ettd tydmme ympérilld tyo-
homme liittyvd voimat muuttuvat jatkuvasti, mutta pystymmeko ymmaértaimaan mitd ndma

muutokset tarkoittavat omassa kdytdnnollisessd toiminnassamme, miten ne sithen vaikutta-



vat? Lehtinen (2013, 3) toteaa, ettd asiantuntijuus on luonteeltaan dynaamista, eikd asian-
tuntijuus ole pysyva olotila, vaan edellyttdd jatkuvaa osaamispddoman kehittdmistd. Onko

ehki tunnistettavissa mallia, joka tdimédn rakentumisen taustalla vaikuttaa?

Oman kiinnostuksen kipinéni kéytdnnollisen toiminnan, tyon, moniin kerroksiin syttyi osal-
listuttuani joitakin vuosia sitten Muuttuva ty6 -kurssille Aalto-yliopiston Kauppakorkeakou-
lun Johtamisen maisteriohjelmassa. Kurssin opettaja Keijo Résédnen johdatteli opiskelijat
tyontutkimuksen mielenkiintoiseen maailmaan ja herétteli pohtimaan teemaa uusista nako-
kulmista. Tutustuin syvéllisemmin tyontutkimuksen teemoihin ja téhén liittyviin termeihin;
kaytenteisiin, kdytantoyhteisoihin, erilaisiin kehittimisotteisiin seké itse tyontutkimukseen
tarkemmin. Kurssin aikana luin ensimmadisen kerran Barleyn ja Kundan (2001) ”Bringing
work back” -artikkelin, jossa he perdankuuluttavat kdytdnnollista toimintaa ldhelle menevéa,
empiiristd tutkimusta tyostd. Muuttuva tyd -kurssin aikana aloinkin paremmin oivaltamaan
mistd tyon tutkimuksessa oikeasti on kyse silloin, kun tyo6ta tutkitaan tyon kéytdnteiden ni-
kokulmasta. Télld oivaltamisen matkalle olen edelleen, késissési oleva opinndytetyoni yh-
tend kaytidnnollisend etappina matkallani, ndyrénd ymmaértden kuitenkin oman tietimykseni

rajoitteneisuuden aiheesta.

1.1. Tutkielman tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkielmassani tarkastelen asiantuntijoiden tyo6td kdytdnnollisend toimintana, tyohon liitty-
vien kéytinteiden rakentumisen nidkokulmasta. Tutkielmani tavoitteena on kasvattaa ym-
marrystd asiantuntijaorganisaatiossa tydskentelevien henkildiden tyon kéytdnteistd, niiden
rakentumisesta ja rakentumisprosessiin vaikuttavista tekijoistd. Lahtokohtana tutkielmassani
pidédn nimenomaan asiantuntijoiden nikokulmaa. On mielekéstd tarkastella miten henkil6t,
jotka tyotd kéaytdnnollisend toimintana tekevit, itse tyonsd ymmartavit ja kokevat (Résa-
nen&Trux, 2012, 10). Gherardi (2012, 2) esittiikin, ettd kéytinteiden tutkimisen kautta on
mahdollista ndhdd organisaatioiden toiminnan yksityiskohtia, toimintaan liittyvaé sisdltoa
sekd néiden yksityiskohtien ja resurssien merkitysti kdytdnnollisessd toiminnassa. Kéytan-
teiden rakentumisprosessin syvallisemmén ymmartdmisen liséksi tavoitteena tutkielmassani
on avata asiantuntijoiden kokemusta johtamisen merkityksesté asiantuntijatydssé erityisesti

kdyténteiden muutosten osalta.



1. Asiantuntijan kaytannéllinen toiminta ja kaytanteet — millaista se on?

2. Miten tyon kayténteet syntyvét ja rakentuvat asiantuntijaorganisaatiossa?
Millainen muutosprosessi on? Mitka tekijat vaikuttavat kaytanteiden rakentu-
miseen? Miten erilaiset saannét, rajat, roolit rakentumista ohjaavat? Millai-
nen on asiantuntijan ja muiden rooli rakentumisessa?

3. Johtamisen merkitys kaytanteiden rakentumisessa - millaiset johtamiskaytanteet

tukevat asiantuntijan tyohon liittyvien kayténteiden rakentumista?

Tutkielmani tarkoituksena ei ole kuvata kiytdnteiden sisdltod sellaisenaan. Olennaista téssi
ei siis ole se mika yksittdinen kidytinne on kyseessd, vaan tutkielman tavoitteiden mukaisesti
tunnistaa miten kéytdnteet rakentuvat, muuttuvat, kehittyvéat ja mitkd ovat tdhin prosessiin
vaikuttavia tekijoitd. Haastatteluissa tarkastelimme asiantuntijoiden tydtd organisaation
erddn prosessin nikokulmasta haastattelujen ankkuroimiseksi organisaatiossa tehtdvién tyo-

hon.

Tutkielmani liittyy kéyténtoteoreettiseen (theory of practice) tutkimusalaan. Tutkielmani
pohjautuu vahvasti organisaation arjesta kumpuaviin nikokulmiin ja niiden tarkasteluun.
Tutkielmani itsessdén onkin kéytdntoteoreettisen tutkimuksen (practice-based research)
maailman yksi ilmentyma, liittyen erityisesti kdyténtdjen ja kdyténteiden teemoihin seké asi-
antuntijaty6hon ja sen johtamiseen liittyvéén tutkimukseen. Tutkimusotteeni on hyvin kéy-
tdnnonliheinen, esimerkiksi tutkielman teoreettisen viitekehyksen osalta pyrin arkikielisyy-
teen ja ymmarrettdvyyteen, ehképé jopa suoraviivaiseen, yksinkertaistavaan ldhestymiseen.
En antaudu — ymmarrykseni ei ehka riittdisikdan — kdytantoteorioiden filosofiseen tarkaste-
luun. Filosofiseen tarkastelun sijaan, lihdenkin teoreettisessa tarkastelussa liikkeelle aihe-
alueiden perusteista. Tutkielmani on luonteeltaan laadullinen ja aineistontuottamismenetel-
miné olen tutkimusprosessissani hyddyntidnyt teemahaastatteluja. Tutkielmani teoreettisen
viitekehyksen rakentamisen ldht6kohtana on ollut empiria, perustuen haastatteluista nous-

seisiin teemoihin ja niihin liittyvdin aikaisempaan kirjallisuuteen ja tutkimusaineistoihin.

1.2. Kohdeorganisaatio

Tutkimukseni kohdeorganisaatio oli S-ryhmén hankinta- ja logistiikkayhtid, Inex Partners

Oy. Yhti6 oli tutkimuksen haastatteluajankohtana Suomen Osuuskauppojen Osuuskunnan



(SOK) tytaryritys. Yhtio hankki ja jakeli suuren osan kaupparyhmén paivittéis- ja kayttota-
varoista. Yhtion toiminnan tarkoitus oli vastata kaupparyhmén pdivittéis- ja kayttotavaroi-
den hankinnasta ja logistiikasta sekd niiden kehittdmisestd. (Inex Partners, 2012a) Yhtio ja-
kaantui kahteen padfunktioon: hankintaan ja logistiikkaan. Tutkimuksessani haastattelin yh-

ti6n hankintaosaston henkilostoa.

Kohdeorganisaatiossa oli ennen haastatteluja edellisten vuosien aikana toteutettu mittavia
kehityshankkeita, jotka olivat vaikuttaneet niin organisaation perustehtivain sek vastuisiin
ja edelleen kiytanteisiin. Vuoden 2010 aikana toteutettiin laaja hanke, jonka tuloksena
SOK:n ketjuohjausten ja hankintayhtion vastuita muutettiin. Hanke vaikutti hankintayhti-
Ossé toimivien henkildiden tehtidviin merkittdvésti. Prosessiin liittyvid kdyténteita kehitettiin
kyseiseen hankkeeseen osallistuvien henkildiden toimesta. Sekd uusien kéytanteiden etti
muuttuneiden kiytinteiden kdyttdonotto asiantuntijoiden keskuudessa oli esimiesten vas-

tuulla.

Tutkimukseni haastattelujen aikana, toukokuussa 2012, Inex Partners Oy luovutti liikkeen-
luovutuksella yrityksen hankintatoiminnot SOK:lle. Osaston henkildstd siirtyi vanhoina
tyontekijoind SOK:n palvelukseen. Organisaatiomuutos tapahtui vasta haastattelujen jal-
keen, eivétkd sen vaikutukset yrityksen organisaatioon tahi kéyténteisiin olleet tiedossa tut-
kimukseni haastattelujen aikana. Liikkeenluovutuksen jilkeenkin on kyseiseen organisaa-
tioon kohdistunut muutoksia toimintojen uudelleenorganisoinnin seké prosessien ja toimin-

tamallien kehittimisen muodossa.

1.3. Oma suhteeni kohdeorganisaatioon

Olen tydskennellyt tutkimukseni kohteena olevassa yrityksessé jo kahdeksankymmenti lu-
vun lopusta alkaen. Kokemukseni kyseisen organisaation toiminnan kehittdmisesté perustu-
vat tyotehtéviini, joissa olen toiminut erilaisten I'T- ja organisaation kehityshankkeiden pro-
jektipdillikkona tai projektin jdsenend. Vuosituhannen vaihteen jélkeen ditiyslomat, hoito-
vapaat sekéd opintovapaa, muodostivat reilun kymmenen vuoden ldhes yhtédmittaisen poissa-
olon organisaation arjesta. Palattuani tydeldméén ja takaisin organisaation arkeen seké osal-

listuttuani uudelleen erilaisiin kehitysprojekteihin havaitsin, etti poissaoloaikani sekd orga-



nisaatioiden ja tyOyhteison kehittdmiseen liittyvit opintoni mahdollistivat organisaation toi-
minnan tarkastelemisen myos ulkopuolisen silmin. Kokemukseni organisaatiosta mahdollis-
taa ndkemykseni mukaan ulkopuolista tarkkailijaa paremmat edellytykset porautua syvem-
mille tutkimuskohteen maailmaan ja ymmaértdd tdhdn vaikuttavia ndkdkulmia. Keskustel-
tuani useiden muiden organisaation kehittdmistehtévissd olevien henkildiden kanssa sa-
moista teemoista, syntyi kiinnostus ja halu tutkielman aihemaailmaan — organisaatiossa tyds-
kentelevien henkildiden kidytdnnon toimintaan ja nimenomaan nédiden henkiléiden nakokul-
masta tarkasteltuna. Tutkielmaani ei ole tehty organisaation toimeksiannosta, enké ole saanut
sithen rahoitusta tutkimuskohteelta. Tutkimukselleni olen kuitenkin saanut luvan organisaa-

tion johdolta.

1.4. Tutkielmassa kayttamani kirjallisuus ja keskeiset kéasitteet

Kuten edelld mainitsin, asemoituu tutkielmani kiyténtoteoreettiseen tutkimusalueeseen,
kayténtdjen ja kdytdnteiden teemoihin. Luvussa kaksi esittelen teoreettisen viitekehyksen
yhteydessd nédiden teemojen keskeistd kirjallisuutta. Suomalaisista tutkijoista keskeisessd
roolissa tutkielmassani on Aalto-yliopiston professori Keijo Rasdsen tutkimukset ja tuotta-
mat / toimittamat tekstit aiheesta. Erityisesti inspiraation I&hteend on ollut Risésen ja Truxin
vuonna 2012 julkaistu teos Tyokirja: ammattilaisen paluu. Ulkomaisista tutkijoista tutkiel-
massani ovat keskeisessé roolissa alan asiantuntijoille tutut nimet: Silvia Gherardi, Theodore

Schatzki, Davide Nicolini jne.

Seuraavaksi kuvaan tutkielmani keskeisia késitteitd, niita késitteitd, joiden ympdrille tutkiel-
mani rakentuu. Keskeisimpéna késitteet kdytinne ja kdytdnto, jotka esiintyvét arkikielessd
ja tutkimuksissa yleisesti. Eri yhteyksissd niiden merkitys vaihtelee kunkin tilanteen, esitta-
jin ja kontekstin mukaisesti. Arkikielessd, kdytinndllisessd toiminnassa, viljelemme késit-
teitd varsin vapaasti; kunkin oma historiallisesti kehittynyt ymmaérrys aiheesta méérittda,
millaisen merkityksen néille termeille annamme. Teemojen teoreettisessa tarkastelussa puo-
lestaan lukija kohtaa eri tutkijoiden toisistaan poikkeavaa kielenkdyttdd ja merkitysraken-
nelmia. Néihin ja omaan kokemukseen perustuen meistd kukin oman ymmarryksen aiheesta
rakentaa. Talld ymmarryksen rakentamisen mutkikkaalla ja mékiselld tielld olen itsekin ja
oivallan olevani vasta matkan alussa. Osviitaksi omaa ja raporttini lukijan matkan tekoa var-

ten kuvaan késitteitd tissé tutkielmani ndkokulmasta, mit niillé tarkoitan ja miten niitd tassa



yhteydessa kdytan. Kuten kdytantdihin, kdytinteisiin, myds asiantuntijuuteen liittyy monen-

moisia merkityksid — avaan myos téta kasitettd oman tutkimustieni kirkastamiseksi.

1.4.1. Kaytanto ja kaytanne

Kéytinto on meille kaikille tuttua. Usein ajatellaan, ettd kidytidntd on teorian vastakohta, jo-
honkin asiaan ndhd&én liittyvin seké teoreettinen ettd kdytdnndllinen puoli. Kéytdmme usein
sanontaa: teoriassa tdma toimii, mutta kdytinnossa ei”, tai voimme kysya kaverilta, ”voitko
ndyttdd ihan kdytdnndssd miten tima tehdddn?”” Kéytanto viittaa mielessdmme siis johonkin

konkreettiseen, ’kasilld” tehtdvadn, asiaan, kdytdnnolliseen toimintaan.

Termini kiytinne herattdd kiytint6d enemmaéan kysymyksid, mité silld oikein tarkoitetaan?
Résénen ja Trux (2012, 55-58) kertovat tdmdn hyvin, siksipd lainaankin heitd maéérittele-
madn kdytédnnettd: ’Kaytanne on sellaista inhimillista ja materiaalista toimintaa, jossa sa-
mat tai 1&hes samat tekemisen tavat toistuvat tietyssa paikassa ja tietyn, kyseista toimintaa
harjoittavan yhteison tai verkoston parissa.” Gherardi (2012, 3) puolestaan kuvaa kaytdn-
teitd yhteen punoutuneiden toiminnan osien muodostelmana, jossa ndméa osat vaikuttavat

toinen toisiinsa.

Miten kéytinne sitten eroaa kaytdnnostd? Arkikielisessd merkityksesséd termejd kéytetdin
rinnakkain. Omassa ajattelussani ja siis myds tdmén tutkielman kontekstissa kdytéinne on
rajatumpi, mutta toisaalta syvillisempi késite. Kdytdnne kohdistuu tiettyyn rajattuun kaytén-
nolliseen toimintaan, téssd yhteydessd organisaatiossa tapahtuvaan tiettyyn tyotehtdvédn,
jossa toimintaa tarkastellaan kokonaisvaltaisemmin kuin kéytdnndssé, joka on puolestaan
laveampi ja pinnallisemmin toimintaa tarkasteltava. Kun puhumme kiytéinndistd, emme tule
havainneeksi niihin siséltyvid moni ulottuvuuksia ja rakenteita. Kayténteet muodostavat
kimpun, verkoston, ne muuttuvat ja uudistuvat — rakentuvat — ne kehollistuvat ja niihin liit-
tyy myos tunteita. Kéytinteet omaksutaan yhteisosséd, me vaikutamme niihin ja ne meihin.
Tassé tutkielmassa organisaatiossa tapahtuvaa kaytdnnollista toimintaa tarkastellessani kéy-
tan termid kdytinne, joka englanninkielisessd kirjallisuudessa esiintyy termind practice.

Kaytanteistd ja niiden kehittymisestd on luvassa lisdd luvussa kaksi.



1.4.2. Asiantuntijuus

Kuten kéytinteet myds asiantuntijuus rakentuu ajan myo6td. Asiantuntijuus kertyy siis histo-
riallisesti koulutusten (teoreettinen tieto), kdytdnnon toiminnan (hiljainen tieto) ja sosiaali-
sen vuorovaikutuksen (tilannekohtainen tieto) kautta. Asiantuntijuuden kehittiminen edel-
lyttda ndiden kaikkien osa-alueiden hallintaa ja yhdistdmistéd. Asiantuntija hallitsee nykyiset
kaytanndt, sopeutuu uusiin tilanteisiin ja luo uusia toimintamalleja. Asiantuntija ei toimi yk-
sin, hin verkostoituu ja toimii kollektiivisesti, asiantuntija on siis sosiaalinen. (Palonen ym.

2013, 26)

Asiantuntijuutta voidaan tarkastella myds horisontaalisena ja pystysuuntaisena seké ndissi
tapahtuvana kehittymisené. Pystysuuntaisessa tarkastelussa asiantuntijuus kehittyy tietyssi
kontekstissa syvillisemmaiksi ja vahvemmaksi. Asiantuntijuuden horisontaalinen merkitys
on vahvistumassa. Siind yhteisdllisyys, sivusuuntainen kehittyminen ja muutos ovat perin-
teisen asiantuntijuuden rinnalla yhd suuremmassa merkityksessd. Yhteisollinen asiantunti-
juus on enemmin kuin yksilokohtaisten asiantuntijuuksien summa. Sivusuuntainen kehitty-
minen puolestaan tarkoittaa astumista yli erilaisten asiantuntijuutta kehystdvien rajojen asi-
antuntijuuden kasvattamiseksi. Muutoksen ndkdkulma kattaa niin muutoksen jatkuvuuden
kuin my®6s ongelmanratkaisukyvyn ja tulevien ongelmien ennakoinnin. (Engestrém, 2006,

13)

1.5. Tutkielman rakenne

Olen rakentanut tutkielmaraporttini Aalto-yliopiston Kauppakorkeakoulun Johtamisen lai-
toksen tutkimusperinteisiin nojautuen. Téssd ensimmaéisessé luvussa olen asemoinut tutkiel-
mani ja viitoittanut tulevien lukujen suunnan. Olen kertonut tutkielmani tavoitteista ja aset-

tanut niitd tismentavat tutkimuskysymykset.

Seuraavassa luvussa, luvussa 2, rakennan aiempaan tutkimukseen pohjautuvan perustan
oman tutkimukseni teoreettiseksi lahtokohdaksi. Lihden liikkeelle viitekehyksen rakentami-
sessa kuvaamalla ja tarkastelemalla asiantuntijuutta ja asiantuntijuuden kasvua oman tutki-
mukseni kannalta relevanteista ndkdkulmista. Siirryn asiantuntijuudesta kéytintoteorioihin,

joista kerron lyhyesti tutkielman teoreettisen kontekstin kiinnittdmiseksi. Asiantuntijuuteen



liittyvien ndkokulmien ja kdyténtdteorioiden tarkastelun jilkeen esittelen keskeisimpié kéy-
tanteisiin liittyvid ndkdkulmia. Tarkastelussa ovat tutkimuskohteeni vuoksi erityisesti asian-
tuntijatyon kdytdnteet ja ndiden kehittymiseen vaikuttavia tekijoitd. Aiemman tutkimuksen
perusteella olen hahmotellut asiantuntijan kéytanteiden rakentumiseen mallin / kehyksen,
jota kuvaan luvun kaksi viimeisesséd kappaleessa. Tdhdn kehykseen nojaan tutkielman ai-

neiston tarkastelussa.

Luvussa kolme esittelen tdsméllisemmin tutkimukseni kohdeorganisaatiota tavoitteena tut-
kielmassa tarkasteltavan kdytannollisen tyon kontekstin selventdminen. Samassa luvussa
tutkimusraportin kirjoittamisen perinteiden mukaisesti on vuorossa tarkastella omaa tutki-
musprosessiani seké tutkielmani toteutusta. Niin ikddn tutkimusperinteiden mukaisesti tuon

luvun lopuksi esille tutkielmani luotettavuuden ndkdkulmia.

Luku neljé antaa tilaa empirialle ja ensimmaéisen tutkimuskysymykseni késittelylle. Kerron
haastatteluiden perusteella syntyneistd havainnoistani ja kuvaan millaisena asiantuntijan tyo,
kaytannollinen toiminta ja kdyténteet ndyttadytyvét. Lainaukset haastatteluista varittavét vah-
vasti tekstiéini. Luvussa nelji tuon liséksi esille empiriaa kdytédnteiden rakentumisen ja sithen

vaikuttavien tekijoiden seké johtamisen nékokulmista.

Luvussa viisi vastaan tutkimuskysymyksiini 2 ja 3 hyddyntiden aiemman tutkimuksen perus-
teella hahmottelemaani mallia. Luvussa kuusi vedén yhteen tutkielmaani; tarkastelen asetta-
miani tavoitteita esittimieni tulosten valossa sekd pohdin millaisia vaikutuksia tutkielmani
kasvattamalla ymmarrykselld voisi olla kohdeorganisaatiossa. Tutkimukseeni liittyy reuna-
ehtoja, joiden valossa tuloksia on tarkasteltava. Néitd reunaehtoja seké lisdtutkimusaiheita

tarkastelen luvun kuusi lopussa, joka siis pééttia tutkimusraporttini.



2. Asiantuntijatyon kaytanteet aiemman tutkimuksen ja Kkirjal-

lisuuden valossa

Tutkimusraporttini ensimmaisessd luvussa olen johdattanut lukijan tutkielmani maailmaan
kuvaamalla sen ldhtokohtia ja tavoitteita, asettamalla tutkimuskysymykset sekd ankkuroi-
malla tutkielmani johtamistutkimuksen kéyténtSteoreettiselle tutkimusalueelle. Tassd lu-

vussa etenen tutkielmani teoreettisen viitekehyksen kuvaamiseen.

Tutkielmani aineistoléhteisyys on vaikuttanut voimakkaasti teoreettisen viitekehyksen ra-
kentumiseen. Oman tutkimusaineistoni tarkastelun ja kirjallisuuteen perehtymisen vuorovai-
kutuksesta olen padtynyt tarkastelemaan tutkielmani aineistoa asiantuntijaty6n ja sen kéy-
tdnnollisen toiminnan, kdytdnteiden teorioihin perustuen. Tavoitteenani on kuvata viiteke-
hystd, johon tutkielmani empiirinen aineisto on ankkuroitavissa, ja jonka vilitykselld on
mahdollista kasvattaa ymmaérrysté tutkielman tutkimusalueeseen liittyen. Viitekehyksen teh-
tavénd on siis luoda teoreettinen perusta kirjallisuudesta ja aiemmasta tutkimuksesta tutki-
musaineistoni analysoinnin perustaksi ja syventdmiseksi seka tutkimuskysymysten relevan-

tille tarkastelulle.

Johdanto -luvussa olen avannut kisitetasolla tutkielmani avainteemoista muutamia keskei-
sid. Tdmén luvun aluksi kuvaan asiantuntijuutta, misté siiné on siis oikein kyse, miti asian-
tuntijaty6 on seké asiantuntijuuden muuttumista. Ndiden nédkokulmien tarkastelusta siirryn
esittelemddn kdytantoteorioita siind madrin, kun on tarpeen tutkielmani teoreettisen ankkurin
rakentamiseksi. Kdyténtoteoriat johdattelevat viitekehysté edelleen kéytinteisiin. Tdssé kes-
kityn tarkastelemaan kéyténteiden osalta erityisesti sitd millaisena aikaisempi tutkimus na-
kee kéytanteet ja niiden rakentumisen juuri asiantuntijakontekstissa seki erilaisten tekijoi-
den vaikutusta tdssd rakentumisprosessissa. Liséksi tarkastelen johtamista kiyténteiden ra-
kentumisen ndkokulmasta. Luvun kaksi viimeisessd kappaleessa koostan asiantuntijuudesta
ja kayténteistd keskeisimmaét ndkdkulmat, perustuen tassé luvussa kuvaamaani aikaisempaan

tutkimukseen.
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2.1. Asiantuntijuudesta ja sen kehittymisesta

Olen rajannut kayténteiden rakentumisen tarkastelun tutkielmassani asiantuntijakontekstiin.
Asiantuntijuus ikéén kuin ympér6i ajatusmaailmassani kdyténteitd. Téstd 14htokohdasta ja
tdmin kontekstin selventiméksi kuvaan seuraavaksi asiantuntijuutta ilmioné, asiantuntijuu-
den rakentumista sekd lyhyesti asiantuntijuutta vahvistavaa johtamista osana organisaa-

tiokulttuuria.

2.1.1. Asiantuntijuus

Eri alojen ja asioiden asiantuntijoita vilisee jokapdivéisesséd kielenkéytossd, lehdistossé ja
internetin julkaisuissa. Asiantuntijuutta on siis kaikkialla. [Imioné asiantuntijuus on kehitty-
nyt tiettyyn professioon tai ammattikuntaan liittyvésti tiedollisesta asiantuntijuudesta huo-
mattavasti laajempaan nikemykseen. Aikaisemmin asiantuntijuus liitettiin koulutuksen
kautta hankittuun osaamiseen, nykyisin myds tyon tai harrastuneisuuden kautta saavutettuun
kyvykkyyteen sekd henkilén persoonaan. Mitd asiantuntijuudella oikeastaan tarkoitetaan?
Misté se asiantuntijuus syntyy ja miten se kehittyy? Miten asiantuntijuus nédyttaytyy toimin-
nassa ja vuorovaikutuksessa? Tuntuuko asiantuntijuus joltakin? Asiantuntijuuden mééritte-
lee jokainen enemmin tai vihemman eri tavoin oman asiantuntijuutensa nikokulmasta. Itse
tarkastelen tdssé tété laajaa aihealuetta tarkoituksenani mééritelld ja ankkuroida oman tutki-
mukseni ndkokulmasta asiantuntijuuden ja asiantuntijatyon késitteitd. Esimiesasemassa
oleva haastateltava kuvaa pééllikkoasemassa olevan henkilon ty6td asiantuntijuutena seu-
raavasti:

Paallikot on asiantuntijoita ..... Paallikkojen taytyy pystya tekemaan paatok-
sid, olemaan vahvoja, kovia, neuvottelijoita...... Paallikko joutuu tyonsa puo-
lesta lilkkumaan ympéari maailmaa ja tekem&an paatoksia sielld ja neuvotte-
lemaan siella. Tyonkuva muuttuu koko ajan, ymparistdé muuttuu koko ajan, on
paallikkoja, jotka kdy kaantyméassa taalla kaksi kertaa viikossa, vaihtamassa
uudet excelit koneeseen ja kerddmassa jotain dataa ja haviaa rakentamaan
mallistoja, ...... (Vilma)

Asiantuntijuuden ajatellaan usein liittyvdn johonkin yhteiskunnalliseen tai ammatilliseen
kontekstiin. Asiantuntijuuden voidaan ajatella olevan my0s kulttuurista — tietyn alan asian-

tuntijat tunnistavat ja sosiaalistuvat alalla vallitsevaan asiantuntijuuden kulttuuriin. (Lehti-
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nen&Palonen, 1997, 109) Tyoeldmén vaatimukset osana yhteiskunnallista muutosta edellyt-
tavét asiantuntijuudelta jatkuvaa muutosta. Asiantuntijuutta méarittavat tiedollisen osaami-
sen lisdksi yhd vahvemmin sosiaaliset ja persoonaan liittyvat ndkokulmat (Eteldpelto, 1997).
Organisaatioiden tehtdviin liittyva asiantuntijuus edellyttdd laajaa ymmaérrysta tyOsté ja sen
kontekstista, joka rakentuu kokemuksen myd6tad (Kirjonen, 1997b, 38-39). Asiantuntijuutta
tulee siis tarkastella niin tiedollisesta, sosiaalisesta kuin persoonaan liittyvistd ndkokulmista.
Tiedollinen osaaminen ei vélttdmatta ole riittdva ehto asiantuntijuudelle, kuten eivit ole so-

siaaliset kyvykkyydetkéén.

Eteldpelto (1997, 97-99) jaottelee asiantuntijuuteen liittyvin tietimyksen kolmeen katego-
riaan. Ndistd ensimmadinen, praktinen tietimys, on kokemuspohjaista, toimintaan ja tiettyyn
kontekstiin liittyvéé, henkilokohtaista, hiljaista tietoa. Formaali tietdmys, toinen Eteldpellon
mainitsema tietimyksen kategoria, on puolestaan koulutuksen kautta hankittua, oppikirja-
tietdmystd. Tietimyksen kolmas, metakognitiivinen, ulottuvuus liittyy Eteldpellon mukaan
praktisen ja formaalin tietimyksen yhdistdmiseen sekd toiminnan hallitsemiseen ja ohjaami-
seen kukin tehtdvén suorittamiseksi. Asiantuntijuuden saavuttaminen edellyttddkin tiedolli-
sen, koulutuksen kautta, hankitun osaamisen lisiksi kdytannollistd, todellisessa kontekstissa

tapahtuvaa asiantuntijan tehtdvéssa toimimista (Eteldpelto, 1997, 91).

Asiantuntijuus muodostuu siis koulutuksen ja kurssien, kdytdnnén tyon ja kollegoiden
kanssa kdytyjen keskustelun kautta (Gherardi, 2012, 65). Asiantuntijuus puolestaan ilmenee
kdytannon toiminnan kautta. Henkil6 ikddn kuin lunastaa asiantuntijuuteensa asiantuntijana
toimimalla. Asiantuntijuus ei nyky-yhteiskunnassa ole niinkddn siis koulutukseen tai ase-
maan perustuva odotus vaan vuorovaikutuksessa syntyvd kokemus. Asioiden muuttuessa
yhé ldpindkyvimmiksi ja kaikkien saataville oleviksi, asiantuntijuutta ei voida liittda pelkas-
téddn henkilon hallussa olevaan tietoon tahi osaamiseen, vaan my0s henkildon liittyvéan luot-
tamukseen ja uskottavuuteen. Asiantuntijan tietimys on néhtdvé paikallisena. (Erdsaari,

1997, 63-66)

Palonen ym. (2013, 19) seki Kirjonen (1997, 11-18) nékevit asiantuntijuuden luonteen sa-
mankaltaisesti kuin Erdsaari (1997). Heiddn mukaan yhtendinen ymmaérrys asiantuntijuu-
desta liittyy kokemukseen. Asiantuntijaksi ei synnytd vaan kasvetaan vahitellen oppimalla

ja kokemuksen kautta. Kokemuksen lisdksi asiantuntijuuteen liittyy muodollinen koulutus,
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tutkinto-opetus. Ndma kaksi asiantuntijuuden polkua on tunnistettu asiantuntijaksi kehitty-
misessd. Koulutuksen kautta hankittavaa asiantuntijuutta on pyritty mallintamaan, jotta ky-
seinen osaaminen olisi siirrettdvissd edelleen muille henkildille. Kokemuksen kautta raken-
tuvaan asiantuntijuuteen liittyy hiljainen tieto, joka kertyy kokemushistorian kautta ja jota

asiantuntija osaa hyddyntii erilaisissa konteksteissa tilanteen edellyttdmailla tavalla.

Asiantuntija yhdistdd ympériston monimuotoisuuden omaan osaamiseensa seka tilanteeseen
liittyvien vaihtoehtojen analysoimiseksi ja tulkitsemiseksi omien arvovalintojensa puitteissa
(Kirjonen, 1997a, 11). Asiantuntijuus on vahvasti kollektiivista. Asiantuntijaa ja asiantunti-
juutta on tarkasteltava siind ymparistossé, jossa hdn toimii. Asiantuntijuuteen liittyvét ldhei-
set tyotoverit, verkosto ja henkilon kyvykkyys laajentaa tarvittavaa asiantuntijuutta kontak-

tien kautta. (Palonen ym. 2013, 20)

Asiantuntijan tietdmys tehtdvastiin, ongelmanratkaisutaito ja kyvykkyys hyddyntda asian-
tuntijuuttaan erilaisissa konteksteissa ovat keskeisid mééreitd asiantuntijuutta kuvattaessa
(Kirjonen, 1997a, 16). Adaptiivisuus, kyky hallita nopeasti muuttuvia tilanteita sekd myos
muutoksen tuottaminen kuvaavat asiantuntijuutta globaalissa toimintaymparistossid. Vahva
asiantuntijuus niyttdytyy myos vaivattomuutena. Asiantuntija sovittaa tehtdvansd kuhunkin

tilanteeseen muuttuvien reunaehtojen mukaisesti. (Palonen ym. 2013, 19)

2.1.2. Asiantuntijuuden kehittyminen

Asiantuntijuus ei ole pysyva olotila. Uutta tietoa ja uusia kisityksid kaikesta on jatkuvasti
saatavilla. Globaali yhteiskunta tuottaa jatkuvasti uutta ymmarrysti kaikesta inhimillisestd
toiminnasta. Organisaatioiden verkostoituminen ja tehtdvien muuttuminen yha moniulottei-
simmiksi sekd organisaatiorajat ylittdviksi, edellyttid, ettd myos asiantuntijoiden kaytdnnol-
lisen toiminnan on muututtava, samalla my0s asiantuntijuus rakentuu uudelleen ja uudelleen.
Asiantuntijuus edellyttdé jatkuvaa kehittdmistd, asiantuntijuuden, osaamisen, keskidssi on

alan tutkimukseen ja ammattikéytant6ihin erikoistunut tietimys (Rubin, 2012, 6).

Asiantuntijuuden kehittymistd voidaan tarkastella rakentumisena, jossa kokemuksella on

suuri merkitys. Pelkké kokemus ei kuitenkaan kaikissa tilanteissa ole riittdvad asiantuntijuu-
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den kehittymiselle, kokemus ei aina korvaa vaikkapa ongelmanratkaisutaitoja tai substans-
siin liittyvad tietdmysté. (Kirjonen, 1997a, 20) Asiantuntijan osaamista ja sen kehittymistd
tarkasteltaessa onkin huomattava ryhmaén ja verkoston merkitys. Asiantuntijuus ei “’sijaitse

yksilon korvien vélissd”. (Onnismaa, 2013, 31)

Asiantuntijuus rakentuu vaiheittain. Asiantuntijaksi oppimisen eri vaiheissa asiantuntijuu-
den tiedollisella ja kokemuksellisella ulottuvuudella on erilaiset painoarvot. Asiantuntijaksi
kasvamassa olevan henkilon toiminnassa korostuvat tiedolliset ndkdkulmat. Kokeneen asi-
antuntijan toiminnassa tiedollinen ja kokemuksellinen osaaminen ovat vahvasti integroitu-

neet ja vuorovaikutuksessa toisiinsa ndhden (Eteldpelto, 1997, 97).

Asiantuntijuus ja siihen liittyvd osaaminen rakentuvat tietyssd kontekstissa kédydyissd kes-
kusteluissa ja sithen kuuluvien henkildiden vilisissd suhteissa. (Palonen ym. 2013, 20) Tata
nikemystd tukee myos Taljan (2006, 63-64) tutkimus, jossa tiedon virtaamisella organisaa-
tiossa todetaan olevan suuri rooli osaamisen kasvamisessa. Onnismaa (2013, 28) tuo esille
dialogisuuden késitteen, tarkoittaen tdlld tyOyhteisdssi tilan antamista ja asiantuntijoiden
kuuntelua merkityksellisissd, kunnioittavissa vuorovaikutustilanteissa, joissa moniddnisyys

saa sijaa konsensusvaatimusten sijasta.

Palonen ym. (2013, 19) toteavat, ettd asiantuntijuus on ymmarrettivé kontekstisidonnaisena.
Joissakin tilanteissa, tietyssd kontekstissa henkil6 voi toimia eksperttitason asiantuntijana,
omaten kyvykkyyksid toimia monimutkaisissa ja nopeasti muuttuvissa tilanteissa. Tilanteen
muuttuessa voimakkaasti, voi tietyn kontekstin mukainen asiantuntijuus olla riittdmétonta,
jolloin yksild toimii noviisi-asiantuntijan roolissa. Asiantuntija kehittyy ja kasvattaa osaa-
mistaan kdytdnnollisen toiminnan kautta. Oppiminen, osaamisen kasvaminen pitdisikin

ndhdi osana asiantuntijan (tuottavaa) tyo6td (Kirjonen, 1997b, 34)

Erdsaaren (1997, 68) mukaan asiantuntijuuden kehittyminen perustuu reflektiiviseen tarkas-
teluun. Asiantuntija arvioi ja analysoi omaa tiedollista ja kokemuksen kautta hankittua osaa-
mistaan ja hyodyntdd myos kritiikin sekd vastakkaisen ndkemyksen osaksi kehittymistién.
Niméi ominaisuudet ovat myos Palosen ym (2013, 19) mukaan merkittdvia erityisesti silloin
kun ty6 on monimutkaista ja olosuhteet nopeasti muuttuvia. Myos Eteldpelto (1997, 91) ker-

too oman tutkimuksensa tuloksista, jossa omista virheistd ja kokemuksista oppiminen seki
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uskallus ajatella ja toimia uudella tavalla, koettiin asiantuntijuuden kehittymisessé merkitta-

viksi tekijoiksi.

Asiantuntijan kehittymistd voidaan tarkastella myos adaptiivisuuden ndkdkulmasta. Asian-
tuntijan on kyettdvd mukautumaan uudenlaisiin kdytdnnollisen toiminnan tilanteisiin ja sen
tavoitteisiin. Toisaalta monet asiantuntijat toimivat tehtivissa, joissa he toimivat muutoksen
tuottajan roolissa. Kummassakin tilanteessa asiantuntijan on toisaalta syvennettivd omaa
spesifid tietyn alan osaamista, toisaalta usein kyettdva ylittiméadn rajoja ja tarkastelemaan

tilannetta muiden alojen ndkokulmasta. (Palonen ym. 2013)

Olen kuvannut téssd luvussa tutkielman viitekehyksen ndkokulmasta asiantuntijuutta ja sen
kehittymistd. Tavoitteenani on ollut tismentéd mitéd asiantuntijuudella tarkoitetaan ja tuoda
nikyvéksi asiantuntijuuden kehittymiseen vaikuttavia tekijoitd. Asiantuntijuus kehystéié tut-
kielmani keskiosséd olevia kédyténteitd. Seuraavaksi siirrynkin tarkastelemaan kayténteita,
niiden rakentumista seké titd vahvistavaa johtamista. Sitd ennen pysdhdyn hetkeksi kdytan-

tOteoreettiseen maailmaan.

2.2. Kaytantoteoriat kunniaan

Tutkielmani liittyy vahvasti kiyténtoteoreettiseen tutkimusalueeseen. Kéytdntoteoreettinen
tutkimus on elédnyt voimakkaasti viimeisten muutamien vuosikymmenten aikana. Kéytianto-
teorioiden ldhtokohdat ovat pitkdlld lansimaisen sivistyksen juurissa, sosiaali- ja kulttuuri-
teorioissa. Tdsséd yhteydessd koen mielekkéasti tarkastella kiytdntteorioita olemalla uskol-
linen tutkielmani kdytannolliselle l1&htokohdalle. Siksipé painotan téssi teoreettisessa tarkas-
telussa nimenomaan kéytanteitd, kaytantoteorioiden tarkastelun itsessddn jdddessd vahii-

semmalle.

2.2.1. Kéaytantoteorioista lyhyesti

Kéytintoteorioiden historiallisesta taustasta ja ndiden kehittymisesté ovat kirjoittaneet useat
alan tutkijat. Kdyténtoteorioiden tutkimusta on harjoitettu lukuisilla tutkimuksen alueilla

niin sosiologiassa, antropologiassa kuin fenomenologiassakin (Miettinen ym, 2009, 1309).
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Kaytantoteorioiden historialliset juuret voidaan nédhda ulottuvan pitkélle muinaiseen Kreik-
kaan, Marxin kisitykseen kidytinnon merkityksestd seké pragmatismin ensiaskeleisiin (Ré-
sanen&Trux, 2012, 54). Kéytintoteorioiden saralle ajatellaan kuuluvan niin Wittgensteinin
kuin Heideggerin filosofian alalle asetuttavat kirjoitukset inhimillisesti toiminnasta (Mietti-
nen ym. 2009, 1312). Viimeisten vuosikymmenien filosofeista ja tutkijoista kdytantteorioi-
den kehittymiseen ovat vaikuttaneet niin Bourdieu, Schatzki, Foucalt kuin monet muut ehké
enemméinkin nimenomaan filosofian tutkimusalueelle miellettivét henkildt. NAmé ja monet
muut tutkijat ovat kukin tarkastelleet kdytintdjen maailmaa omista painotuksistaan l4htien,
jossain madrin toisistaan poiketenkin. Myds kaytantoteorioiden kerronnassa kaytettavét kie-
lelliset ilmaisut vaihtelevat kirjoittajien omien nikemysten ja rakentuneen kulttuurisen kay-

tdntonsa mukaisesti.

Kirjallisuudessa puhutaan kéytintoteorioihin liittyvésta kddnteestd (mm. Schatzki ym, 2001,
Miettinen ym. 2009, Rasinen& Trux, 2012). Kéinteelld viitataan Miettisen ym (2009) mu-
kaan kahtaalle. Muutoksen voidaan ajatella viittaavaan ndkemykseen, jonka mukaan kaytén-
t6jé tutkitaan enemman kéyttdytymis- ja sosiaalitieteellisend ilmiona kuin pelkéstdéin mate-
rialistisena ja kdytdnnollisend tapahtumana. Toisaalta kéédnteelld voidaan tarkoittaa tutki-
muksessa kaytdntdjen teoreettisen tarkastelun uudelleen asemointia. Kéytintoteoreettisen
tarkastelun 1dhtokohtana ndhddén sosiaaliteorioita enemmaénkin kuin pragmatismia tai toi-

minnan teoriaa.

Yhté yksittdistd késitystd kiytantoteorioista ei ole, puhutaan siis joukosta tutkimussuuntauk-
sia. On olemassa joukko tutkimussuuntauksia, teorioita, joiden tieteellisfilosofinen koti on
muuttunut tai ainakin muuttumassa, kokemassa kdinteen. Lisdksi kun ymmaérrys inhimilli-
sestd toiminnasta on vuosikymmenten ja -satojen kuluessa kasvanut, nyt kisitimme, etté
kdyténtoon ja sen tarkasteluun on aina liitettdvd mukaan se sosiaalinen konteksti, jossa ta-
pahtumaa tarkastellaan, materialistisen ja fyysisen toiminnan liséksi. Kéytintoteorioita yh-
distdd tavoite tutkia ja ymmartda paremmin kadytdnnollistd toimintaa, mitéd arjessa yritetdin
saada aikaa ja miten tdhdn tavoitteeseen pyritddn (Rasdanen & Trux, 2012, 53). Schatzki
(2001, 3) tuo esille myos sen, ettd yhtendistd kdytintoteoreettisille tutkijoille on késitys siité,

ettd kdytdnnot ovat riippuvaisia myds osaamisesta ja niiden ymmartamisesta.
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Suomalaisessa kdytdntoteorioiden tutkimusperinteessd tunnetaan vahvoina vaikuttajina pro-
fessorit Keijo Rédsdnen (Aalto-yliopisto) sekéd Yrjo Engestrom (Helsingin yliopisto). Résénen
on ollut kehittdmaissa kiytannollisen toiminnan kuvaamiseksi mallia, jossa toimintaa tarkas-
tellaan neljan ulottuvuuden kautta. Namé ulottuudet voidaan esittdd kysymysten mité, miten,
kuka ja miksi kautta. Esimerkiksi tutkija voisi tarkastella omaa ty6tidén ndiden avulla; miti
ja miten tutkin, miksi tdtd asiaa tutkin ja kuka olen tutkiessani (Résénen, 2015, 11). Enge-
strom puolestaan tunnetaan laajasti luomastaan ”Toiminnan teorian (activity theory)” viite-

kehyksestd (Nicolini, 2012, 109).

Nicolini (2012, 214) summeeraa kéytintoteorioita yhdistévid ndkdkulmia. Hinen mukaansa
kaytantoteoreettisia tutkimussuuntia yhdistdvat muuan muassa seuraavat kdytanteisiin liitty-
vit piirteet:
- kaikki kdytédnnollinen toiminta tapahtuu ja saa merkityksensi kéyténteiden kautta,
- kéytinteet rakentuvat historiallisesti ja saavat merkityksensd vain sille ominaisessa
toimintaymparistossa,
- kéytdnteet tapahtuvat ja rakentuvat aina sosiaalisessa verkostossa, josta ne ovat riip-
puvaisia, silld
- kiytéinteeseen liittyy aina inhimillinen puoli, seké sen suorittamiseen ettd uusiutumi-
seen, ja kéytidnteeseen liittyvien henkildiden kyvykkyydet rakentuvat kéytannolli-
seen toimintaan osallistumisessa,
- kéytdnne kuuluu johonkin laajempaan kaytdnnéllisen toiminnan kokonaisuuteen,
kiytanteiden verkkoon, jossa se toimii vuorovaikutuksessa muihin kdyténteisiin, jol-

loin ne vaikuttavat toinen toisiinsa.

Naiitd kaytannollisen toiminnan piirteitd siis kdytintoteoreettiset tutkimukset tarkastelevat,
eri linjaukset painottaen piirteitd kunkin omien intressien mukaisesti. Ndma nékokulmat ovat

my0s tdssé tutkielmassa keskidssd kuvatessani asiantuntijatydn kayténteiden rakentumista.

Kuten edelld Nicolini (2012), myds Résénen&Trux (2012, 15-19) esittdvat, ettd kaytanto-
teoreettisissa tutkimuksissa huomion kohteena ovat yksildiden ja yhteisdjen oma toimijuus
kaytédnndllisen tyon suorittamiseen. Téllaisessa tarkastelussa kaytéinndlliseen toimintaan liit-
tyy erilaisia ndkokulmia; kuinka, mitd ja miksi toimintaa tehdddn sekd kuka tekija kokee

toimijana olevansa.
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Kaytdntoteorioista on pitkd matka itse tutkimuskohteisiin, kéytdnnolliseen toimintaan ja
kaytanteisiin. Kéytintoteoreettinen tutkimus on Barley & Kundan (2001) mukaan etédéntynyt
kaytédnnollisestd toiminnasta. My0s Résdnen & Trux (2012, 55) luonnehtivat, ettd teorioita
ei ole helppoa kéantii kiytinnossd merkitykselliseen muotoon. Tarve ymmartdé kéytannol-
listd toimintaa ja sithen vaikuttavia tekijoita syvillisemmin néyttda siis edelleen ajankohtai-

selta.

2.2.2. Kaytanteet ja kdytannot — siis mita?

Arkikielessd termit kdytdnto ja kdytdnne vaikuttavat oleva merkitykseltddn synonyymejé.
Kielitoimiston sanakirjan (Kotimaisten kielten keskus, 2013) mukaan sanalla kdytanne vii-
tataan kéytossd olevaan, vakiintuneeseen tapaan. Kaytantd puolestaan viittaa kaytannolli-
seen eldmaiin, kiytossd olevaan toimintatapaan, erityisesti teorian vastakohtaan. Tekstintut-
kimuksen traditiossa kdytdnne puolestaan rinnastetaan mm. traditioon, instituutioon, joilla
omaa ja organisaation toimintaa pyritddn vakiinnuttamaan. (Kotimaisten kielten keskus,
2013) Kuten tutkielman kappaleessa 1.4.1. linjasin, kdytin tdssé termié kdytdnne tarkoitta-

essani organisaatiossa tapahtuvaa kéytinnollistd toimintaa ja / tai sen rajatumpaa osaa.

Sosiaalinen ympéristomme tunnistaa kéytinteet kiytinnollisend toimintana, sen erilaisina
muotoina. Opimme suorittamaan kiyténteen kollegoitamme, perimme tavan toimia muilta.
Kéytinteet voivat olla organisaation virallisia, johdon maérittimié tai tydyhteisossd tyon
suorittamisen myotd kehkeytyneitd toimintatapoja. Tapamme toteuttaa kdytdnnettd voi olla
hyvi, oikea tai huono, vaédrd. Kdytdnnollisessd toiminnassa ajattelu ja toiminta esiintyvit
rinnakkain. Kéytanteiden ndkyvén toiminnan ja siitd kertovien kuvausten, joiden voidaan
ajatella olevan teorioita kiyténteestd, vélille ei siksi ole mielekdstd muodostaa raja-aitoja.
Kéyténteet ovat tarkasteltavissa olevaa toimintaa. Tdhén perustuu usein kiyténteiden omak-
suminenkin, opimmehan ne parhaiten tarkastelemalla muiden toimintaa. (Barnes, 2001, 19-

20, Rasdnen&Trux 2012, 55)

Schatzkin (2001, 2) mukaan kdyténteité ei tule teoreettisesti tarkastella vain yhdestd niko-

kulmasta. Monet tutkijat tulkitsevat kayténteitd puhtaasti ihmisen suorittamien toimintojen
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sarjana, toiset taas tarkastelevat kayténteitd taitoina tai vaikkapa hiljaisena tietona. Yhte-
ndistd niille tulkinnoille on kuitenkin se, ettd kdyténteiden ajatellaan olevan nimenomaan
inhimillistd, sisdistettyéd toimintaa, johon voi liittyd myds esineitd, koneita, tietokoneita tai
muita vélineitd. Koska henkil6kohtainen tietoisuutemme asiantuntijatydhon liittyvisti kéy-
ténteistd voi olla hyvinkin rajoittunutta, onkin térkedé kéytinteité tutkittaessa rakentaa tar-

kastelu néille kaikille kdytdnnollisen toiminnan ulottuvuuksille (Nicolini, 2012, 13).

Esittelin kiyténteiden piirteitd kdyténtoteoreettisissa suuntauksissa edelld Nicolinin mukaan.
Kaytdnteiden rakentumisen tarkastelun ndkokulmasta on tirkeda kuvata nditd piirteitd vield
yksityiskohtaisemmin. Reckwitz (2002) kuvaa kdytinteitd kehon, ajattelun/mielen, mate-
rian, tietdmyksen, vuorovaikutuksen/kielen, organisatorisen rakenteen ja prosessin seka itse
henkilon (agentin) kautta. Gherardi (2012, 203) puolestaan kertoo, ettd kdytinteet rakentavat
kaytédnnollisen toimintamme, jotka olemme oppineet ja joita olemme harjaantuneet suoritta-
maan kokemuksen kautta. Reckwitzid (2002) mukaillen avaan niiti kdytdnteiden element-

tejd seuraavasti:

Kéytanne kehollistuu sitd toistettaessa, ajan kuluessa. Vaikkapa pyorilla aja-
minen on useimmille kehollistunut, automaattinen, kiytinnollisen toiminnan
muoto. Tdhén toimintaan liittyy myo6s ajattelua, tunnemaailmoita, jotka ovat
myds rutinoituneet. Ajattelun, mielen, merkitys kéytdnnollisessé toiminnan on
luonnollisesti keskidssd. My6s mieli rutinoituu, oppii mallin, tietyn kdyténteen
suorittamisen. Mieleen liittyvit mallit ja niiden omaksuminen ovat olennainen

osa kéytanteitd. Keho ja mieli yhdessi tarvitaan kéytinteen suorittamiseen.

Kéytannolliseen toimintaan tarvitaan hyvin usein myos materiaa. TAma voi
olla luonteeltaan monen kaltaista; materiaalia, koneita, vélineitd. Kuten keho
ja mieli ovat valttdméton osa kéytiannettd, myos materia muodostaa valttdmét-
tomén osan sitd. Kdytinteen suorittaminen edellyttdd tiettyjen materiaobjek-
tien kayttod juuri kyseisen kayténteen edellyttimailld tavalla, kehon ja mielen

rutinoituneiden mallien ohella.
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Tietamyksen ajatellaan usein olevan “knowhow”-tyyppistd, tiedimme kuinka
jonkin asia on tai tehddén. Kéyténteiden maailmassa tietimys teemana néh-
dédédn usein tétd laajempana. Tietdmykseen kuuluvat edelld mainittu kuinka”-
osaaminen. Kéytanteen kehollinen suorittaminen, mielen / ajattelun sekd ma-
terian tukemana sisdltdd aina my0s tunteita, tuntemuksia, ymmaérrysté kaytin-
teestd kokonaisuutena ja osana laajempaa kéytdnnollistd toimintaa, jopa oman
halun voidaan ajatella olevan osa tietimystd. Ymmaérryksen voidaan ajatella
tarkoittavan késitystd kdytinteen osista, sithen liittyvien muiden henkildiden
rooleista kuten my0s omasta roolista kiytanteen suorittajana. Tietdmys raken-

tuu kunkin henkilon historiaan ja on pitkélti hiljaista, implisiittistd, tietoa.

Kéyténteen osana tietdmys kuten sen kehollinen suorittaminen ovat kollektii-
visia, yhteisid. Kéytéinteisiin liittyy muita henkil6itd, ja tietdmys rakentuu vuo-
rovaikutuksessa nididen kanssa. My6s kehollinen suorittaminen rakentuu, muo-
vautuu, kdytinnettd toistettaessa vuorovaikutuksessa. Kéytanteiden tietimyk-
seen liittyy olennaisesti myos halu / tavoitteet ja tunteet. Kéytdnteen suoritta-
miseen liittyvit tavoitteet voivat muuttua ajan kuluessa, haluamme vaikkapa
oppia maastopyordilya tavallisen kaupunkipyoréilyn lisdksi, oppimiseen liittyy
monia tunteita, vaikkapa onnistumisen iloa ja epdonnistumisen aiheuttamaa

turhautumista.

Kaytédnteet ilmaistaan kielen ja keskustelujen kautta. Kiytantoteorioiden néko-
kulmasta kieli, siséltden sanattoman viestinnén, on viline kdytannollisessa toi-
minnassa kuten myos vaikkapa keho, mieli, materia ja kdytanteeseen liittyvé
tietdimys ovat. Ndmé eri osa-alueet saavat kéytdntoteorioissa saman painoar-
von. Kieli, sanat, kehollinen viestinti, saavat tietyn merkityksen tietyn kiytén-
teen suorittamisessa. Kieli kuten kehon ja mielen toiminta rutinoituvat tiettyyn
kaytidnnolliseen toimintaan liittyen luoden merkityksen kéytinteen muille osa-

alueille.

Kéyténteet suoritetaan rutinoituneen prosessin / rakenteen maarittimassa jar-

jestyksessd, muodossa. Kaikkeen jokapédivdiseen tekemiseemme liittyy aina
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tietty rakenne, jonka olemme oppineet ajan kuluessa. Kaikkeen opittuun, ruti-
noituneeseen tekemiseen liittyy luonnollisesti muutoksen mahdollisuus.
Meille opetettu, omaksumamme tapa, voi muuttua esimerkiksi kohdates-
samme tiettyyn kiyténteeseen liittyvdn ongelman ja pyrkiessdmme sen ratkai-

semaan oman kiyténteeseen liittyvén tietimyksemme valossa.

Edelld mainitut kdytdnteen osa-alueet kohtaavat sitd suorittavassa henkilossd, joka on aina
historiallisen nikemyksen mukaan yksil6llinen, erilainen. Kaytinnollinen toiminta, rutinoi-

tunutkin sellainen, on aina yksilollistd. Kéytinnettd suorittava henkild, Reckwitzin (2002)

termein agentti, yhdistdd rakentuneella tietimykselldédn kehon ja mielen rutinoituneet toi-
minnot, hyodyntia tarvittavaa materiaa ja kieltd tavoitellessaan kiytinteen haluttua loppu-
tulosta. Yleiselld tasolla tarkastellessa kdytdnteen suorittaminen on yhdenmukaista, mutta
yksilon nédkokulmasta saman rutinoituneen kiyténteen rakenne, sisélto, suoritustapa vaihte-
lee. Yksinkertaisimmillaan voidaan ajatella vaikkapa kdvelya kédytanteend. Kévely yleiselld

tasolla on yhdenmukaista, mutta kukin meisté suorittaa sen hyvinkin yksilolliselld tavalla.

Kéytanteitd esiintyy kaikkialla missd on inhimillistd toimintaa. Osa toiminnastamme on ke-
hollistunut ja rutinoitunut, niin ettd emme ajattele vaikkapa autolla ajaessa autoa erillisena
objektina. Auto on meille osa autolla ajamisen kdyténnettd, kuten me toimiessamme kus-
keina. Sen sijaan suuntamme huomiota vaihtelevaan reittiin, riippuen siitd minne olemme
menossa (tavoite). Toiminnassa, joka ei ole meille rutinoitunutta / kehollistunutta, koh-
taamme tilanteita, joissa osaamisemme ei kata kdyténteen edellyttimdd tasoa vaan jou-
dumme hankkimaan tarvittavan tietimyksen. Téllaisia tilanteita kohtaavat erityisesti tieto-
intensiivistd tyotd tekevit henkilot. Tyon kohteet, objektit eivdt ole vilttdmattd ndkyvia,
konkreettisia, eivitkd “irrotettavissa” erikseen tarkasteltavaksi kokonaisuudesta. (Knorr Ce-

tina, 2001, 178-180)

Kéyténteet siis kertovat organisaatiossa tehtdvisti tyostd. Tésséd kappaleessa olen kuvannut
kiytanteiden elementtejd tavoitteena laajentaa ymmarrystd kédytdnne-késitteen kdytdntod
laajemmasta, syvallisemmastd ja yksityiskohtaisemmasta merkityksestd. Kéytinteet eivét
eld eristyneessd omassa maailmassaan. Kédytinne on aina aikaan ja paikkaan, kontekstiin

sidottua, kdytannollistd, vuorovaikutuksellista ja resursseja tarvitsevaa toimintaa (Gherardi,
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2012, 202). Kayténteet ovat osa tyokulttuuria, sosiaalinen, toistuva tapahtuma, jotka sisélta-
vit aina myds poliittisia ja moraalisia kysymyksid (Résdnen&Trux, 2012, 58). Esimerkiksi
kontekstisidonnaisuus ja vuorovaikutus altistavat kdytanteet muutokselle. Kéytinteet vai-

kuttavat myo0s sitd suorittavaan henkil6on (Résdanen& Trux, 2012, 58).

Kéyténteisiin liittyvan teoreettisen nédkokulman jilkeen on aika laajentaa nikokulmaa kéy-
tinteiden verkottumiseen. Seuraavassa kappaleessa tarkastelenkin kaytinteitd osana laajem-
paa kokonaisuutta, kdytdnteitd osana yhteisod, jossa ne ilmenevit. Yhteisondkokulman jil-

keen tarkastelu kohdistuu kéyténteiden rakentumiseen ja siihen vaikuttaviin tekijoihin.

2.2.1. Kaytanteet osana laajempaa kokonaisuutta, verkostoa

Kéytiannolliseen toimintaan liittyy usein, voisiko véittda, ettd aina, useita henkil6itd. Usein
tyotd tehddén yhdessd muiden kanssa. Omaa tydtehtidvad edeltdd toisen henkilon ty6td ja
usein omaa tyotehtdvda seuraa uusia tehtdvid. Oman tyoni kédytinnettd, edeltdd siis toinen
kdyténne ja vastaavasti seuraa kayténne jos toinenkin. Kéytédnteet muodostavat verkon, jossa
yksittéiset kdyténteet ovat sidoksissa toisiinsa. Yksittdisistd kdyténteistd, joita useat henkilot
harjoittavat, muodostuu verkkoja, kiyténteiden kimppuja. Yhteison tai organisaation toimin-
taan siséltyy siis lukuisia kdytdnnekimppuja. (Rasdnen& Trux, 2012, 55-56) Yhden kaytin-
teen muuttuminen tai muuttaminen vaikuttaa siihen liittyviin muihin kiyténteisiin. Toisiinsa
kytkeytyvit kdyténteet ankkuroivat tyon sisiltod, toistuvia tehtidvid. Gherardi (2012, 2) puo-
lestaan esittdd, ettd kiytinteet muodostavat organisaation toiminnan ja sen jérjestystd maa-

rittdvan mallin.

Myos yksin suoritettavat tyotehtivit ja nithin liittyvat kéytianteet voidaan nihdi jaettuina
kaytanteind. Kéytinteet omaksutaan muodollisen koulutuksen (teoria) ja kollegojen tyota
seuraamalla ja osallistumalla. Omaksumisprosessin kuluessa kunkin henkilén oma suhde,
kdytédnnollinen toiminta ja kaytinteet rakentuvat. Vaikka siis tyoni voi olla yksin puurta-
mista, on se kuitenkin jaettua, olenhan sen oppinut koulutuksen ja osallistumisen kautta.

Téllaiset kdytinteet voidaan kuvata jaettuina (Barnes, 2001, 26)

Kaéytéinteiden yksityiskohtainen tarkastelu avaa ymmaértiméédn kunkin henkilon kiyténtee-

seen liittyvid henkilokohtaisia piirteitd. Yleisesti ajatellaankin, ettd kéytinteet ovat jossain

22



maérin yksikollisid opittuja tapoja suorittaa jokin asia. Kéyténteet kuitenkin tapahtuvat ja
konkretisoituvat sosiaalisessa vuorovaikutuksessa muiden henkildiden ja muiden kéytantei-
den kanssa. Nama vaikuttavat omaan kdytokseemme ja joudumme sopeuttamaan omaan toi-
mintaamme. Joudumme siis muuttamaan tai jopa hylkddmééan omia totuttuja tapojamme saa-
vuttaaksemme yhteisen halutun lopputuloksen. Jaettujen kayténtdjen toteuttaminen tuo
esille myos kysymyksen vallasta ja sen kdytostd kayténteiden verkostossa. (Barnes, 2001,

23)

Swindler (2001, 79-81) kuvaa arkkitehdin ty6té talon suunnittelussa. Han tunnistaa varsinai-
seen talon arkkitehtisuunnitelman tekemiseen, piirtdmiseen, liittyvid muita kayténteitd, jotka
muodostavat talon suunnittelussa tarvittavan kéytanteiden verkoston, rakenteen. Niitd ovat
a) suunnittelussa tarvittava arkkitehdille rakentunut hiljainen tieto taloista, talojen suunnit-
telusta ja niiden kéytosté, b) tyodssi tarvittava tekninen, sanallinen ja muu osaaminen, jonka
vilitykselld hiljainen tieto tuotetaan nikyvéksi, ¢) arkkitehdin ja asiakkaan vuorovaikutuk-
seen liittyvit kdytdnteet ja d) taloudelliseen toimintaan, kuten palkkoihin, talon omistami-
seen yms, liittyvit kdytanteet. Osa ndistd kdyténteistd on kdytanteiden verkostossa “kivijal-
kana”, ne ovat merkityksellisempid, tirkedmpid kuin muut, osaan liittyy myds enemmaén

vallankayttod kuin toisiin.

2.2.2. Kéaytantoyhteisot

Puhuttaessa kéytianteiden verkoista ja kiytdnteiden suhteista toisiinsa, on tunnistettava myos
kayténtoyhteisot sekd niiden merkitys ja rooli erityisesti asiantuntijuuden kasvamisessa. Asi-
antuntijuus puolestaan on yksi kéytinteiden rakentumisen kivijaloista. Néistd 1dhtokohdista
kuvaan seuraavaksi kadytdntoyhteisod sekd asiantuntijuuden kasvua osana kdytdntoyhtei-

sOssd toimimista.

Kéytintoyhteisojen tieteellinen 1dhtokohta on ollut tunnistaa syvéllisemmin se oppimismalli,
jolla noviisista kasvetaan kisélliksi. Tarkeimpdné ldhteend tdssd Wengerin (2011) kuvaus
kaytantoyhteisoistd. Rasdnen&Trux (2012, 59) tuovat esille myos kdytantoverkosto-termin.
Tall4 tarkoitetaan joukkiota vaikkapa saman ammatin harjoittajia. Erotuksena yhteisolliseen

ryhméén verkostossa toiminta ei ole ”yhteisollista”.
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Wengerin (2011) mukaan kédytdntdyhteisé (community of practice) muodostuu henkil6ista,
jotka osallistuvat ja jakavat yhteisen tehtédvin. Rédsdnen&Trux (2012, 58) sanoin kéyténtoyh-
teisolld tarkoitetaan kéyténteisiin osallistuvien ihmisten luomaa ja yllépitdimaa yhteisoa. Ta-
mén tehtdvian he oppivat suorittamaan “paremmalla” tavalla osallistuessaan tdméin kaytin-
teen suorittamiseen vuorovaikutuksessa ryhmin muiden jisenten kanssa. Kaikki yhteisot,
vaikkapa naapurusto tai ystaviryhmd, eivit siis ole kdyténtoyhteis6jd. (Wenger, 2011) Kéy-

tantoyhteisoille yhteisid piirteitd ovat:

e yhteison jésenilld on yhteinen nimittdjd, esimerkiksi sama tyotehtdvé ja he jakavat
osaamista mitd yhteison ulkopuolisilla henkil6illd ei valttdimattd ole. Ulkopuoliset
henkil6t eivdt automaattisesti tunnista yhteison jasenid. Yhteiso arvostaa yhteistd
osaamistaan, he oppivat toinen toiseltaan.

e yhteis6 muodostuu osallistumisen, keskustelujen, auttamisen ja tiedon jakamisen
kautta. Jdsenten vilille muodostuu suhde, joka mahdollistaa oppimisen. Keskeisti on
huomata, ettd yhteinen tyotehtiva ei valttimétta tee kollegoista kaytintdyhteison ja-
senid. Yhteison muodostuminen edellyttdd vuorovaikutusta ja yhteistd oppimista.
Yhteison jisenet eivit toisaalta aina tydskentele yhdesséd edes piivittdin, tai ty0 on
laajemmin yhden henkilon suorittamista kuin vuorovaikutuksessa tapahtuvaa.

e yhteison jdsenet jakavat yhteisen kdytdnndllisen toiminnan, johon he kaikki osallis-
tuvat. He jakavat yhteisen kdyténteen (shared practice). Heille kertyy ajan mittaan
joukko kéytinteeseen liittyvid tarinoita, tydvilineitd, ongelmaratkaisutaitoja jne.
Néma rakentuvat historiallisesti, jatkuvan kéyténteen toistamisen seurauksena. Ra-
kentuminen voi olla tietoista ja tiedostamatta tapahtuvaa, vaikkapa lounaskeskuste-

lujen lomassa tapahtuvaa osaamisen jakamista.

Kéytintoyhteisoissé tiedon jakamisen ja oppimisen yhtend keskeisend elementtind toimivat
erilaiset tarinat tyostd. N4ité tarinoita jaetaan vastavuoroisesti ja vapaamuotoisesti erilaisissa
kohtaamisissa. Asiantuntijaksi kasvamisessa kokeneimpien kollegoiden kertomukset, suul-
lisesti jaettava tietimys on jopa merkittivaimmassa roolissa kuin organisaation ylhaélté alas-
pdin johdettu toimintamalli. Yhteisollisyys on tissa siis keskeisessd merkityksessd, kiytin-
teisiin liittyvdn asiantuntemuksen kasvamisen kannalta jopa elintdrkedi. [lman vuorovaiku-

tusta kollegoiden kanssa asiantuntemus ei padse kasvamaan, koska viralliset dokumentaatiot
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asiantuntijuuden kasvun ndkdkulmasta eivit ole riittdva kasvualusta. (Résdnen&Trux, 2012,

60-61)

Noviisi kasvaa sisdén yhteison kiyténtoihin ja omaksuu sille ominaiset ty6tavat, puhe- ja
ajattelumallit vuorovaikutuksessa, erilaisissa sosiaalisissa kohtaamisissa. Asiantuntijaksi
kasvaminen tietyssé sosiaalisessa kontekstissa ja ymmérrys sielld tapahtuvasta kaytinnolli-
sestd toiminnasta sekd yksityiskohtaisemmin erilaisista yhteisossé harjoitettavista kéytan-
teistd madrittdd myds henkilon mahdollisuudet kdytanteiden uudistamiselle. Ohuella asian-
tuntijuudella kdytinteiden uudistaminen ei valttdmattd onnistu vaikka haluakin téhén olisi.
Noviisin arvovalta ei ehké riitd vakuuttamaan uudistamisen tarpeesta vanhempien kollegoi-

den silmissa.

Kéytintoyhteis6ja on ollut aina ja on edelleen kaikkialla yhteiskunnassa ja organisaatioissa.
Osa yhteisoistd on pienid, joissa jdsenet tapaavat kasvokkain paivittdin. Osa yhteisdistd voi
olla taas laajoja, vaikkapa virtuaalisesti tapaavia ryhmié. Yhteisot voivat olla organisaation
sisdisid tai kattaa laajemmin eri organisaatioiden henkilditd. Joissakin organisaatioissa kéy-
tdntOyhteisot ovat formaali tapa tukea osaamisen kasvua, yhteisollisyyteen kannustetaan ja
kaytantdyhteisdjen toimintaa voidaan tukea taloudellisesti. Osa yhteistoistd on taas tdysin

epamuodollisia, henkildiden itse organisoimia ryhmié.

Oman tutkielmani ndkdkulmasta kaytiantoyhteisojen merkitys korostuu pohdittaessa keinoja
oppimisen, asiantuntijuuden kasvun tukemiseksi. Asiantuntijuuden kasvu puolestaan kehit-
tad asiantuntijan mahdollisuuksia ja kyvykkyyttd oman tyonsé kehittdmiseen ja kdytianteiden

rakentumiseen.

Edellisissé kappaleissa olen kuvannut kéyténteitd, kdytintoyhteisoji, kdytinteiden verkottu-
mista. Seuraavaksi etenen viitekehyksessé tarkastelemaan kéytanteiden uudistumista, muut-
tumista ja tdhin muutosprosessiin vaikuttavia tekijoitd. Kaytén tistd tapahtumasta nimitysti

rakentuminen, joka kattaa niin uudet kéytinteet kuin olemassa olevien muutokset.
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2.2.3. Kaytéanteiden rakentuminen

Kéytéinteet ja kdytdnnéllinen toiminta ylipddtddn organisaatioissa on jatkuvassa muutok-
sessa. Kéytédnteet ja ndiden muodostama toimintalogiikka tulee ndhdi véliaikaisena ja epa-
vakaana, ja voidaan siksi nihd4 my®6s toimintaan liittyvan epdvarmuuden ldht6kohtana. Kéy-
tdntdjen avulla organisaatiot pyrkivét ratkaisemaan niiden toimintaan liittyvid ongelmia ja
viahentdmadn tdhdn liittyvdd epavarmuutta. Kaytdnnot ndhdadn usein myos keinoina muu-

toksen hallitsemiseksi. (Gherardi, 2012, 2)

Kéytinteet muodostuvat historiallisesti (Gherardi, 2012, 200). Omaksumme osan kaytin-
teistd niiden nykyisessd muodossa ja muokkaamme niitd toiminnan aikana. Kunkin kaytén-
teen toteutuva muoto vaihtelee aina kontekstin mukaan (Gherardi, 2012, 202) Kéyténteen
omaksuminen edellyttdd my0s kdytdnnettd ympérdivan, muun kdytdnnollisen toiminnan ym-

martdmistd. (Barnes, 2001, 21)

Kéyténteisiin siséltyy ajan myoti rakentuneita kerrostumia. Lehtinen & Palonen (1997) ker-
tovat, ettd kdyténteet ovat harvoin suunnitelmien tulosta, vaan ovat rakentuneet materiaali-
sen ja sosiaalisen vuorovaikutuksen tuloksena. Kéytidnteiden voidaan ajatella versioituvan
tietyssd kontekstissa, nykyinen tapamme toimia rakentuu edellisen version péélle ja uudes-
taan taas seuraavalla kdyténteen suorittamisen kerralla (Gherardi, 2012, 200). Kéyténteita

voidaan myds uudistaa ja muuttaa suunnitelmallisesti. (Résdnen& Trux, 2012, 57)

Kéyténteitd suorittavat henkilot hyodyntivit kdytdnnollisestd toiminnassaan kéytinteille
madriteltyjd sdént6jd ja resursseja. Sadnnot kuvaavat kiytdnteen suorittamista, mutta ne eivét
valttamatti ole kirjattuja tai suullisestikaan ilmaistuja. Sadannot voivat sisiltdd myds moraa-
lisen ndkokulman. Sddnndt voivat poiketa kdyténteen virallisesta ohjeistuksesta, niiden
omaksuminen ja ymmairtdminen edellyttdd sosiaalista vuorovaikutusta muiden kayténnetta
suorittavien henkildiden kesken. Erityisesti resurssien kautta ilmaistaan kdytinteeseen liit-
tyvdd valtaa. Kéaytinteiden suorittamisen yhteydessd henkilot tavoittelevat myds omia
intressejddn, jolloin sdéntdjen ja resurssien viidakosta haetaan itselle sopivimmat tavat toi-

mia. (Nicolini, 2012, 46-47 Giddensin mukaan)
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Barnes (2001, 26) tuo esille kayténteiden yksildllisen puolen erityisesti suhteessa toimintaa
ohjaaviin sdéntoihin. Kaikessa toiminnassamme on aina havaittavissa yksilollisyyttd. Kéy-
tannollistd toimintaamme ohjaavat erilaiset sddnnot, prosessit ja muut ohjeet. Ndma eivit
Barnesin mukaan voi koskaan olla silld tasolla, ettd ne tdsmallisesti voisivat maarittaa kay-
tédnteiden suorittamista. Néin siksi, ettd kdytannollisessd toiminnassa kohtaamme aina enna-
koimattomia ja poikkeavia tilanteita. Vaikka pyrkisimme kuinka tidsméllisesti ohjeita nou-
dattamaan, tulee vastaa tilanne, jossa ohjeet eivét ole riittdvit. Toisaalta voimme alusta al-
kaen mukauttaa kdytdnnettd omien tottumustemme mukaisesti. Ndin kédytanteet siis muok-
kautuvat historiallisesti kaikissa tilanteissa eikd voida suoraviivaisesti ajatella, ettd henkilot

pyrkisivit laskelmoivasti mukauttamaan kéytanteitd omien tarpeidensa mukaisesti.

Kéyténteisiin liittyvilld sddnnoilld on keskeinen rooli tarkastellessa kédytdnteiden rakentu-
mista. SAanno6t médrittavit kiytinteiden muuttumista. Usein on niin, ettd keskisimmaét, mer-
kittdvimmat toimintaa ohjaavat sddnnét organisaatiossa ovat hiljaisia, eiké niiden tuominen
ndkyviksi ole helppoa. Swindler (2001, 82) kirjoittaa Bourdieun ilmaiseen, ettd sellaiset
sddnnot, joita ohjaa strateginen oletus sdéntdjen sopivuudesta ja merkityksestd, sédilyvit ja
sivuuttavat muut sddnnot. Tdma ei Swindlerin (2001, 83) mukaan selitd kaikkea sddntojen
rooleista. Hinen mukaansa kéytidnteet itse rakentavat ja muokkaavat sisdistettyja, perusta-

vanlaatuisia kéytinteeseen liittyvid sdantdja.

Nicolini (2012, 47) kuvaa Giddensin nidkemystéd kédytdnteiden rakentumisesta. Hanen mu-
kaansa kéyténteiden uudelleen rakentuminen edellyttdd aktiivisia ja reflektoivia henkildita,
jotka hyodyntavit tdssd omaa hiljaista kdytédntdon liittyvéa tietimystdan. Heilld on tavoite ja
syy kéytinteiden muutokseen, he tarkkailevat jatkuvasti toimintaansa ja heilld on my6s kyky
kuvata muutokseen vaikuttavia ndkokulmia. Onkin hyva huomata, ettd kdytianteet ovat orga-
nisaatiossa jatkuvan keskustelun kohteena. Kiyténteiden oikeellisuudesta, tehokkuudesta,
sopivuudesta kdydddn keskustelua, joka ikdén kuin oikeuttaa kdytinteiden muutoksille.

(Gherardi, 2012, 204)

Kaytdnteet rakentuvat materiaalisen ja sosiaalisen ympdriston vuorovaikutuksessa. Tyon ta-
voitteet ja sithen liittyvét ohjeet eivit ratkaise tarvittavaa muutosta asiantuntijan kdytannol-
lisen toiminnan nékokulmasta. Jollei pakottavaa muutostarvetta ole, on inhimillistd pitdytya

omaksutuissa kéytdnteissd epdonnistumisenkin pelossa. (Lehtinen & Palonen, 1997, 110)
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Muutokset kdyténteissd pohjautuvat Gherardin mukaan (2012, 203) joko henkilén osaami-
sen kasvuun tai kdytdnteen ympéristossd tapahtuviin muutoksiin, jotka edellyttiavit kaytén-
teen sopeuttamista tai muuttamista. Rutinoituneet, automatisoituneet kiytanteet tulevat na-
kyvéksi usein vasta kun niihin kohdistuu poikkeama, muutostarve (Résdnen&Trux, 2012,

57)

Nicolini (2012, 48) kuvaa Giddensin (1979) ndkemysté kdytinteiden suhteista muuhun kiy-
tdnnolliseen toimintaan. Hanen mukaansa kiyténteet ovat toisistaan riippuvaisia ja ehdotto-
man vastavuoroisia. Kéyténteiden aikaan ja paikkaan sidonnaisuuden liséksi ne liittyvét niitd
ympéaroivain sosiaaliseen toimintaan seké paikallisesti ettd laajemminkin. TAma riippuvuus
aiheuttaa muutoksia kéytinteisiin. Toisaalta kukin kiytdnne vaikuttaa sitd ympéaroivéédn kon-
tekstiin. Muutos onkin Laineen (2010, 179) mukaan sisdénrakennettu kdytanteisiin. Kaytén-
teet altistuvat muiden kiyténteiden aiheuttamille muutoksille, mutta myds itse aiheuttavat
muutoksia muille siihen riippuvaisille kéytinteille. Voidaan siis ajatella, etti kdytdnteet ovat
luontaisesti hdilyvié, epdmédariisid. Milloin tahansa henkild voi suorittaa kéytinteen toisin,
aiheuttaen muutoksen itse kéytinteeseen, mutta mahdollisesti my0s siihen riippuviin kéy-
ténteisiin. Namé muutokset voivat olla tahattomia. Aikaisemmasta poikkeava toiminta vai-

kuttaa siis itse kdytdnteeseen, mutta mahdollisesti myds lopputulokseen.

Kéytinteiden mm. resursseihin, kohdistuu muutostarpeita. Namé voivat olla vaikkapa tyossé
kaytettdviin tietojarjestelmiin ja niiden tehostamiseen liittyvid tarpeita. Yksittdinen muutos
jollakin kéyténteen osa-alueella vaikuttaa hyvin suurella todennékoisyydelld myods muihin
kaytanteen osiin. Gherardi (2012, 47) esittdd, ettd ndiden muutosten suunnittelussa on erit-
téin tarkeda kaytanteitd suorittavien henkildiden osallistuminen. Ndiden henkildiden rooli on
merkittdvd my0s uusien kdytinteiden luomisessa. Myds Talja (2006, 95) toteaa, etté erilai-
sissa muutostilanteissa olisi tirkedd saada henkil6st6 mukaan muokkaamaan ja virittiméaan
muutokset oman kontekstin mukaiseksi. Uusien kdytdnteiden luominen, kdyttdonotto, ndyt-
tdé perustuvan erityisesti niiden nékyviksi tuomiseen kiytinteen omassa, luonnollisessa so-
siaalisessa ympdaristossd — “Huomaan tdmin muuttuneen”. Tdmin merkitys on jopa suu-
rempi kuin ajan tai toistojen maddrd muuttuneen kiytdnteen oppimisessa. (Swidler, 2001, 87)

Turner (2001, 127) puolestaan toteaa vuorovaikutuksen ja keskustelujen olevan suurem-
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massa merkityksessé kédytinteiden rakentumisessa kuin muodollisen koulutuksen. Kollego-
jen kanssa kdydyt keskustelut siis suuntaavat kaytidnnettd uudelleen ja muodostavat uusia

tavoitteita ja kokemuksia.

Miksi osa kéyténteistd muuttuu herkemmin kuin muut? Swindler (2001, 90-91) lihtee olet-
tamasta, ettd osa kayténteistd on ankkuroitunut kiytinnolliseen toimintaan vahvemmin kuin
toiset. Niilld on keskeinen rooli tarkastellessa kdytinteitd verkostona. Kéytinteiden muu-
tosta voi Swindlerin (ma.) mukaan tarkastella sdantdjen kautta. Hén nékee, ettd sellaiset kiy-
tanteet / tilanteet, joissa toimintaa ohjaavat sdanndt vahvistuvat tai muuttuvat, vaikuttavat
kaytanteiden muutosherkkyyteen. Myos laajasti kdytossé olevat kdytanteet vaikuttavat sdén-
téihin, jopa luovat uusia sddntojd. Laineen (2010, 82) mukaan on tirkedd ymmartaa kiytin-
nollisen toiminnan muutosten tapahtuvan organisaatiossa kaikilla tasoilla. Térkedd onkin
tunnistaa ne kéytéinteet, jotka keskeisid toiminnan ohjaamisessa. Ndiden kéytidnteiden muu-
tokset ovat kriittisimpié ja todennékdisesti niihin kohdistuvat muutokset vaikeimpia toteut-

taa. (Laine, 2010, 82)

Swindler (2001, 91) on tarkastellut kdytinteiden rakentumista niiden merkityksellisyyden,
sdantdjen, ohjeiden ym. ndkokulmista. Hinen mukaansa nayttiisi silté, etti sosiaalisesti tér-
kedt “rituaaliset” kdyténteet, joilla on suuri merkitys my0s sosiaalisen vuorovaikutuksen na-
kokulmasta, ovat vahvimmin ankkuroituneita kdytinteitd. Néissd kdyténteissd vuorovaiku-
tus ei ole sddntdjen, rakenteiden ohjaamaan vaan pikemminkin epévirallista ja vapaamuo-

toista. Ndma kaytanteet eivdt ole mydskaédn herkkid muutoksille.

Kéytanteiden rakentumisen ldhtokohta on Nicolinin (2012, 49) esittdman Giddensin (1979,
141) ajatusmallin mukaan kiyténteiden suorittamisen taso, mikrotaso. Muutos syntyy kun
kayténteitd aloitetaan tekeméén uudella tavalla. Impulssi uudelle tavalla voi syntyé vaikkapa
siité, ettd organisaation tuottamat kuvaukset eivit tue kiytdnnollistd toimintaa. (Talja, 2006,
93) Mikrotasolla tapahtuvat muutokset vaikuttavat itse kdytinteeseen, mutta heijastuvat
my0s kéytdnnettd ympéardivdin kiytdnnolliseen toimintaan aiheuttaen ristiriitatilanteen.
Tésta ristiriitatilanteesta syntyy muutostarve muihin kéyténteisiin. Tdmé muutosprosessi on

jatkuvaa, koska kéytanteet ovat vuorovaikutuksessa ja toisistaan riippuvaisia.
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Kaytdnteiden rakentumisen yhtend merkittdvénd vaikuttimena, kuten organisaation toimin-
nassa on yleisestikin, on tarkasteltava valta-kysymystd. Barnes (2001, 20) esittdd, ettd suo-
rittaessaan kdytinnettd henkild osoittaa kompetenssiaan, kyvykkyyttd kyseisen kdyténteen
osalta. Samalla hin kuitenkin my6s kayttdé valtaa osoittaessaan timén kyvykkyytensi kéy-
tdnteen suorittamiseen ja siihen liittyvien resurssien hyddyntdmiseen. Yhteison jisenend
henkil6 osallistuu kéytinteisiin, mutta aina myds kiyttda valtaa osana kayténnetti. Nicolini
(2012, 46) kertoo Giddensin ajattelussa kdyténteiden suorittamiseen liittyvén resurssikysy-
myksen kertovan ennen kaikkea valta-asetelmasta. Valta ndhdéén mahdollisuutena vaikuttaa
henkildiden ja asioiden kdyttamiseen halutun lopputuloksen tai muutoksen saavuttamiseksi.
Valta liittyy niin henkildvalintoihin, rakenteen méarittelyyn, johtamistyyliin, kuten myds
materiaalisiin kysymyksiin. Erityisesti juuri makrotason muutoksissa organisaation johto
hyddyntid valtasuhdetta, johto suunnittelee ja asiantuntijoiden tehtdvéksi jda toteuttaa muu-

tos (Laine, 2010, 178)

Kéytinteet rakentuvat jatkuvasti ja ovat luonnostaan yksildllisid. Jokainen yksittdinen kay-
tanteen “suorituskerta” voi vaikuttaa kdyténteeseen sitd muuttavasti. Kédyténteiti ei siksi pi-
tiisikddn ajatella pysyvénd olotilana tahi yhdenmukaisina. Kéytinteet voivat olla myds
keino muutosten juurruttamiseksi organisaatioon. Kéytdnteet muodostuvat kokemus- ja
osaamistaustamme mukaisesti historiallisesti kerrostuneena ilmioni. Kéytdnteeseen vaikut-
taa myds sitd ympéaroivd muu kiytdnnollinen toiminta muine henkildineen. Kéytdnteiden
muutokset voivat olla suunnitelmallisia tai ne kumpuavat kiytinnollisesti toiminnasta, itse
kaytanteestd tai sen verkostosta. S&annot ja resurssit vaikuttavat kdytdnteiden rakentumi-
seen, henkilokohtaiset tavoitteet & intressit ja mm. valta erdind rakentumiseen vaikuttavina
elementteind. Kéytanteistd kiydaan organisaatioissa jatkuvaa keskustelua, ne voivat olla hy-

vid tai huonoja, oikeita tai vdarid suhteessa niitd arvioivaan tahoon.

Kéytinteiden rakentumisen ja tihén vaikuttavien tekijoiden tarkastelusta siirryn takaisin tut-
kielmani viitekehyksen ulkokehélle. Aiemmin kuvasin omassa ajattelussani asiantuntijuu-
den ympérdivin, kehystidvan kdytdnteitd. Kuten asiantuntijuus, myds johtajuus vaikuttaa
kaytanteiden rakentumiseen. Toisaalta siis asiantuntijuus kehystdd kdytanteiden rakentu-
mista, vaikuttaa asiantuntijaorganisaation johtamiskulttuuri ja sielld toteutettavat johtamis-
kaytdnnot suoraan kéytinteiden rakentumiseen. Seuraavassa kappaleessa tarkastelenkin joh-

tajuutta téstd ndkokulmasta.
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2.3. Kaytanteiden rakentumista ja asiantuntijuutta vahvistava johtaminen

Tutkielmani kontekstissa asiantuntijatyon johtamisen keskioon nousee erityisesti asiantunti-
juutta, organisaation yhteisollisyyttd ja kdytinteiden rakentumista vahvistava sekéd osaami-
sen kasvua tukeva johtaminen ja siihen liittyva toiminta, johtamisen kdyténteet. Néihin joh-
tamisen teemoihin liittyvid ndkokulmia tarkastelen tidssa kappaleessa. Johtamisella tdssé tar-
koitan ihmisten valisissé suhteissa tapahtuvana toimintana, johon vaikuttaa aikaisempi tapa

toimia ja ymmarta asioita.

Asiantuntijaorganisaatiolla tarkoitetaan tyoyhteisdd, jossa tyd painottuu selkedsti uuden tie-
don soveltamiseen tai kehittdimiseen (Lonnqvist ym. 2006, 49). Asiantuntijaorganisaation
synonyyminé voidaankin nihdé tietointensiivinen organisaatio. Tietointensiivisyydelld tar-
koitetaan puolestaan organisaation toiminnan perustumista tietoon manuaalisen tyovoiman
kdyton sijaan (Starbuck 1992, 714). Tutkimuksen kohteena oleva organisaatio edustaa néike-
mykseni mukaan tyypillisté tietointensiivistd organisaatiota. Organisaation tehtéva on vali-

koima- ja hankintaty0, organisaatio ei siis itse valmista eikd myoskéén kuljeta tavaroita.

Organisaatiossa eldd usein kaksi todellisuutta rinnakkain. Organisaation johto suunnittelee
ja seuraa organisaation toimintaa, jonka se nikee usein varsin suoraviivaisena suorittami-
sena. Arki ndyttiytyy usein varsin toisenlaisena, se rakentuu kaytdnnon toiminnan ehdoilla
ja on jatkuvasti muuttuva. Muutokset organisaatiossa koetaan myos johdon ja henkiloston
nakokulmista eri tavoin. Johto hallitsee muutokset projekteina, joiden paittymisen jilkeen
muutos on késitelty. Muutokset johdetaan ylhééltd alaspdin suuntautuvina voimina, organi-
saation makrotasolla. Kaytinnollisen toiminnan ajatellaan muuttuvan “nappia painamalla,
kdskyn muodossa”. Vasta organisaation arjessa, kdytdnnollisessd toiminnassa, johdon pro-
jektoima muutos kuitenkin saa aikaan, aiheuttaa, itse muutoksen. Muutosty0 jatkuu kédytan-
nollisessd toiminnassa usein vield pitkdd sen jilkeen kun johdon puhe muutoksesta on jo
loppunut (Laine, 2010, 108-116; Talja, 2006, 4; 19) Kun makrotason muutokset kéynnistyvét
organisaation johdon toimesta, syntyvit mikrotason muutokset sen sijaan organisaation
muilla tasoilla. Néissd muutoksissa keskeisessd merkityksessd on vuorovaikutus. Mikrota-
son muutokset voivat kumuloitua ja muutos vaikuttaa toisaalla organisaatiossa (jatkuva
muutos). (Talja, 2006, 78-79) Makro- ja mikrotason muutokset voivat myos heijastua toi-

siinsa, mikrotason muutos aikaansaada laajemman muutoksen ja toisinpéin.
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Projektoidut muutokset ja toimintaympériston jatkuva muutos haastaa henkiloston jatkuvaan
uuden omaksumiseen ja oppimiseen. Tiedon virtaamisen, jakamisen, mahdollistaminen on
yksi keskeinen keino osaamisen kasvuun. Talja (2006, 63-73) on tutkimuksessaan tuonut
esille titd ndkokulmaa. Yhteinen konteksti ja kokemustausta, sdédnnolliset tapaamiset, vuo-
rovaikutustilanteet, yhteinen fyysinen tila ja vaikkapa henkildiden vililla jaettavat kokemus-

perdiset tarinat ovat keinoja tiedon virtaamisen mahdollistamiseksi.

Organisaation oppimisen ja henkildston jatkuvan kehittymisen térkedné kulmakivend toimii
avoin ja reflektoiva vuorovaikutus. Tdmén ilmapiirin, organisaatiokulttuurin, luomisessa esi-
miehilld on merkittédva rooli. Tiimiesimiehilld on merkittdvé vaikutus kun tarkastellaan or-
ganisaation tiedon luomisen ja muuntamisen kyvykkyytté. (Talja 2006, 66) Erilaisissa muu-

tostilanteissa eri toimijoilla onkin erilaisia rooleja.

Téssd yhteydessd on mielekésté tunnistaa makro- ja mikrotason muutoksiin liittyvien roolien
eroavaisuus. Makrotason muutoksessa kdytannollisen toiminnan ulkopuolinen taho on usein
muutoksen suunnittelussa keskeisessi roolissa. Taho voi olla yrityksen johto tai ulkopuoli-
nen konsultti. Henkildsto114 on usein suorittajan, kohteen tai kokijan rooli. Mikrotason muu-
toksissa sen sijaan organisaation toimijoina ovat kaikki jdsenet, jotka madrittdvat muu-
tosta/kehittimistd oman asiantuntijuutensa ja toimijuutensa kautta. Johdon rooli mikrotason
muutoksissa on tunnistaa mikrotasolla tapahtuvat muutokset ja tukea niiden muovautumista
toivottuun muotoon. (Laine, 2010, 75-82; Talja, 2006, 91-95, ) Niin organisaation johdon
kuin muiden toimijoiden on tirkedd ymmaértad toiminnan kehittymisen ja asiantuntijuuden

muutoksen tapahtuvan organisaatiossa kaikkien toimesta. (Laine, 2010, 82)

Asiantuntijuuden kasvu ja erityisesti timdn osaamisen jakaminen organisaatiossa ovat riip-
puvaisia pitkélti johtamisen kéytidnteistd. Asiantuntijuuden kasvaessa osa kaytinnollisestd
toiminnasta automatisoituu, jolloin oman toiminnan kuvaaminen muuttuu ylimalkaisem-
maksi, yksityiskohtien jdddessd huomioimatta. Organisaation tuottamat ohjeet ovat usein
juuri téllaisella yleiselld tasolla, jolloin ne eivét palvele aloittelevaa asiantuntijaa uuden op-
pimisessa (kuten helposti ajatellaan). Erilaiset johdon jarjestimét koulutukset ja kummi-jér-
jestelyt voivat osoittautua tehottomiksi juuri téstd syystid. Kouluttajina ei tistd syystd aina

kannata hyddyntdd “parhaita” asiantuntijoita. (Hinds&Pfeffer, 2003, 3-22)

Asiantuntijaty6 on usein hektisté ja tyontdyteistd. Paivét riittdvét juuri oman tehtivin suo-

rittamiseen ja itselle asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Johdon asettamat tavoitteet ja
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niistd palkitseminen ohjaavat asiantuntijoiden toimintaa. Yksilolliset palkitsemismuodot,
joissa ei huomioida osaamisen ja asiantuntijuuden jakamista, jopa estévét henkiloitd vahvis-
tamasta yhteis6llisyyttéd ja vuorovaikutusta organisaatiossaan. Jopa yritysten organisoinnilla
voi olla samankaltaisia seurauksia. Henkilot kokevat olevansa osa omaa ryhméénsa ja erot-
taudutaan naapuriorganisaatiosta. Insentiivien aiheuttaman kilpailun ja organisoinnin taus-

talla on néhtdvissd my0s vanha tuttu késite ”Tieto on valtaa”. (Hinds&Pfefter, 2003, 3-22)

Valta- ja luottamus-kysymykset vaikuttavat siis myds osaamisen jakamiseen. Nykyisessd
jatkuvassa YT-neuvottelujen kierteessd, luottamus yrityksen johtoon on heikentynyt. Luot-
tamuksen heiketessd my0s halu jakaa omaa osaamistaan heikkenee. Organisaatiot, joissa
”kova tieto” on arvostettua, omien mielipiteiden esittdminen ja osaamisen jakaminen voivat
heikentdd omaa asemaa johdon silmissé. Ovathan ohjeet ja toimintamallit usein makrotasolta

valutettuja, eikd mikrotason arviointi niist ole tervetullutta. (Hinds&Pfeffer, 2003, 3-22)

Asiantuntijuus on syviélle yksiloihin sisdistynyttd osaamista. Asiantuntijuuden jakaminen ei
voi perustua pelkdstddn henkiloiden omaan haluun tai sattuman varaisiin kohtaamisiin, li-
séksi asiantuntijuuden jakaminen on oltava suunnitelmallista, johtamisen keinoin toteutetta-
vaa toimintaa. Henkildston osaamisen avoin jakaminen yhteisotyovélineiden avulla, tyon
yksityiskohtien tuominen nikyvéksi esimerkiksi yhteisten tehtévélistojen avulla ja johdon
tukemat avoimet tapaamiset ovat esimerkkejd johdon keinoista tehostaa osaamisen jaka-
mista. Yksinkertaisimmillaan johtajuuden keino osaamisen jakamiseen voi olla tydjana al-
lokoiminen tdhén tarkoitukseen ja téstd erikseen huomioiminen yrityksen palkitsemisjirjes-

telmassé. (Fitzpatrick, 2003, 101-107)

Erilaisten yhteisdjen merkitys asiantuntijuuden kasvussa on merkittdvéssd roolissa. Luo-
malla yhteisoille tilaa organisaation arkeen tai kdynnistimalld kdytintoyhteisjen toimintaa,
voidaan johtamisen keinoin tukea osaamisen kasvua organisaatiossa. Yhteisollisyyden tuke-
minen mahdollistaa my6s kahden keskisten vuorovaikutussuhteiden rakentumista, osaami-
sen jakamista pitkdn linjan asiantuntijalta noviisille. Tdmé osaamisen jakamisen muoto lie-
nee yksi tehokkaimmista. Toki tdssd piilee jo edelld mainittu syvélle automatisoituneen osaa-

misen sudenkuoppa. (Hinds&Pfeffer, 2003, 3-22)

Téssé kappaleessa olen avannut johtajuutta osaamisen, asiantuntijuuden ja asiantuntijatyon
kdyténteiden rakentumisen nédkokulmasta. Vuoropuhelun, yhteisollisyyden edistdminen,

luottamuksen vahvistaminen ja oppimisen tukeminen kuvaavat asiantuntijatyon johtamista.
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Johtajuus rakentuu organisaation suhteissa ja arjessa. Kdytdnteiden rakentumisen nékokul-
masta on tirkedd tunnistaa niitd johtamisen kédytanteitd, jotka vaikuttavat asiantuntijuuden ja

osaamiseen kasvuun, joka tapahtuu vuorovaikutuksessa kdytanteiden rakentumisen kanssa.

2.4. Tutkielman viitekehys - Asiantuntijoiden kaytannoéllisen toiminnan rakentuminen

Tésséd luvussa olen kuvannut aluksi asiantuntijuutta ja sen rakentumista. Ndiden aiemman
tutkimuksen esittelysta siirryin kdytdntdteorioiden maailmaan. Pienen historiallisen katsauk-
sen jélkeen tarkastelin kiyténteitd ja niiden rakentumista, josta etenin johtamisen ja muutos-
tilanteiden tarkasteluun kéytinnollisen toiminnan nédkokulmasta. Téssd kappaleessa on aika

pohtia, mitd tdma kaikki tarkoittaa oman tutkielmani viitekehyksessé.

Asiantuntijuus ja kdyténteet pitdvat sisdllddn paljon yhteisid piirteiti. Molemmat ovat vah-
vasti kontekstisidonnaisia. Asiantuntijuus ja kdytanteet kytkeytyvit toisiinsa kidytinnon toi-
minnan kautta. Asiantuntijuus ilmenee kéytdnteiden hallinnassa. Niin asiantuntijuus kuin
kyky kehittdd oman tyon kdyténteitd rakentuvat kdytdnnon tyon ja verkostoitumisen kautta
syveneviadn osaamiseen perustuen. Asiantuntijuus ei ole pysyva olotila, se muuttuu ja kehit-
tyy jatkuvasti kiytdnnollisen toiminnan myd6td. Asiantuntijuus voi kehittyd mm. reflektoin-
nin kautta. Tarkastelemalla omaa ty6tdén, tarkastelee asiantuntija omia kdyténteitdén, joka
mahdollistaa niiden kehittdmisen. Seké asiantuntijuuteen ettd kédyténteisiin liittyy hiljaista
tietoa, rutinoitunutta ja tiedostamatonta toimintaa. Kiyténteiden voidaan ajatella jopa kehol-

listuvan asiantuntijaan.

Asiantuntija toistaa kdyténnettd uudelleen ja uudelleen. Toistamisen yhteydessd hin sopeut-
taa sitd kuhunkin tilanteeseen ja vallitseviin olosuhteisiin. Asiantuntijuus itsesséén syvenee
kaytanteen rakentumisen kanssa rinnakkain. (Gherardi, 2012, 202) Asiantuntijuus siis kas-
vaa kdyténnettd suorittamalla. Osallistumalla asiantuntija muodostaa oman kisityksensa
kdyténteestd toimintana ja oman vastuunsa kéytdnteessd. Erityisesti noviisin roolissa oleva
asiantuntija nikee mahdollisuudet omaksua kéyténteité ja he toimivat myo0s itse usein aktii-

visesti tidssd prosessissa. (Gherard, 2012, 62; Risdnen&Trux 2012, 63)
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Yleisen késityksen ja aikaisemman tutkimuksen valossa voidaan esittdd, ettd asiantuntijuutta
ei ole olemassa ilman kéyténteitd. Kdyténteet ovat siis asiantuntijuuden ytimessd, asiantun-
tijuus “kehystdd” kayténteitd. Osaaminen puolestaan liittyy seké asiantuntijuuteen ettd kay-
ténteisiin ja niiden rakentumiseen. Seké asiantuntijuus ettd kédytinteet osana kaytdnnollista
toimintaa ovat kontekstisidonnaisia ja rakentuvat vuorovaikutuksessa osana yhteis6d. Orga-
nisaatio -ndkokulmasta johtajuus ympérdi ja vaikuttaa niin kdyténteisiin, asiantuntijuuteen,
ndiden rakentumiseen ja osaamisen kasvuun, tydyhteisoon sekd muihin yhteisollisen toimin-

nan muotoihin organisaatiossa.

Tutkielmani teoreettinen viitekehys rakentuu edelld esittiméni mukaisesti kdyténteiden, asi-
antuntijuuden, osaamisen, yhteisollisyyden ja johtamisen suhteissa toisiinsa vaikuttavina
voimina. Vanhan kansanviisauden mukaan yksi kuva kertoo enemmén tuhat sanaa. Seuraava

kuvio esittdd viitekehyksen kuvan muodossa.

Kuvio 1. Tutkielman viitekehyksen perusrakenne. Kdytinne, kdytdnnollinen toiminta, asi-
antuntijuus, osaaminen, yhteisot, johtaminen ja niiden suhteet toisiinsa vaikuttavina voi-
mina.
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Organisaatioiden kaksi todellisuutta vaikuttavat kdytinteisiin ja siis edelleen niiden raken-
tumiseen. N4&itd kahta todellisuutta voidaan ajatella kahtena kayteisiin vaikuttavana voi-
mana. Toisaalta johtamisen toteuttama todellisuus ja siithen kohdistuvat, makrotason muu-
tokset. Néissd kdytanndllinen toiminta ja kdyténteet ndhddin yleistyksind, karkean tason to-
tuuksina organisaation arjesta. Ndiden rinnalla eldd organisaation toinen todellisuus, jossa
kdytannollinen toiminta ja muutokset kumpuavat vuorovaikutuksesta ja asiantuntijuudesta.
Mikrotason muutokset voivat kumuloitua laajemmin organisaation toimintaan vaikuttaviksi.
Sekéd makro- ettd mikrotason muutokset saavat aikaan, usein edellyttdvitkin, osaamisen ja

asiantuntijuuden kasvua seké vaikuttavat kéytanteisiin aiheuttaen niiden rakentumista.

Edelld kuvatun viitekehyksen perusteella on mahdollista tarkastella myds erilaisia muutos-
tilanteita organisaatiossa. Makrotason muutokset syntyvit siis johtotasolla, joko organisaa-
tion johdon tai erilaisten muutosprojektien aikaansaamana. Mikrotason muutokset puoles-

taan kehkeytyvit edelld mainitun mukaisesti ldhelld kdytédnno6llistd toimintaa, organisaation

arjessa.
T,
Makrotason
! muutokset
Mikrotason
muutokset

Kuvio 2. Kéyténteiden rakentumiseen vaikuttavat makro- ja mikrotason muutokset viiteke-
hykseen peilattuna.
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Téssd kappaleessa kuvaamani mallin mukaisesti tarkastelen kéytinteiden rakentumista ja
nithin vaikuttavia tekijoitd tutkielmassani. Tavoitteenani kasvattaa ymmaérrystd tastd raken-
tumisprosessista asiantuntijaorganisaatiossa sekd selventda johtamisen merkitysté tdssa pro-
sessissa. Ennen siirtymisti tarkastelemaan néitd ndkdkulmia kerron seuraavassa luvussa tut-

kielmani toteutuksesta.

3. Tutkimuksen toteuttaminen

Harva teoreettinenkaan malli pitéa sisallaéan tasapainoisesti
seké yksilollisen tarkastelun 1ahtokohdan,

ettd laajemman kontekstin nakokulman.

(Palonen 2013, 20, lainaus Lehtinen ym. 2012).

Tutkielman laatiminen on ollut tasapainoilua teorian, empirian, tutkimuskéytinnon ja sub-
jektiivisen nikemyksen vililla. Laadullinen tutkimus on aina tutkijan tulkinta aiheesta. Tut-
kijan edellytetdin kuitenkin noudattavan sekd menetelmaillistid ettd kielellistd objektiivi-

suutta. (Hirsjarvi ym. 2007).

Edelléd luvussa yksi olen kuvannut tutkimukseni tavoitteita ja taustaoletuksia sekéd luvussa
kaksi luonut katsauksen tutkimukseni empiirisen aineiston tulkinnan kannalta keskeiseen
tutkimukseen ja teoreettisiin ndkdkulmiin. Kappaleessa 2.4. méirittelin oman tutkielmani
viitekehyksen, johon empiiristd aineistoani peilaan. Kuten olen todennut, tutkimukseni ta-
voitteena on tuoda nékyviksi organisaation kdytdnteiden syntymisté ja uusiutumista kéytén-
nollisen toiminnan ndkokulmasta, arjen tyon tekemisen tasolta tarkasteltuna. Tarkoituksena
tutkimuksessani on siis asiantuntijaldhtdisesti tutustua ja synnyttdd ymmarrysta kiytidnteiden
rakentumiseen vaikuttavista seikoista. Tdssd luvussa kuvaan tarkemmin kohdeorganisaa-
tiota, avaan tutkimusprosessiani sekéd perustelen valitsemaani tutkimusmenetelméé ja ar-

vioin tutkimukseni luotettavuutta.

3.1. Tutkimuksen kohdeorganisaatio

Luvussa 1 kertomani mukaisesti, tutkimukseni kohdeorganisaatio oli Inex Partners Oy:n

kayttotavaroiden hankintaosasto. Hankintaosastolla tydskenteli 240 henkil64, heisté valtaosa
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toimi erilaisissa asiantuntijatehtdvissd. Haastattelemani esimies jaotteli selkedsti osan hen-
kilostostd asiantuntijatehtévissd toimiviksi, osan taas enemméin operatiivista prosessia hoi-

taviksi henkiloiksi.

Paallikot ovat asiantuntijoita, joka tarkoittaa luonteenpiirteind erilaista kuin
assistenteilla. Paallikon taytyy pystya tekemaan paatoksia, olemaan vahvoja,
kovia neuvottelijoita, kun taas assistenttien tyyppid, joka viihtyy sen tyyppi-
sessa ty0ssa, ei ole kova suorittaja neuvottelumielessa, vaan viihtyy pysyvassa,
jollain tapaa turvallisessa ymparistossa. Paallikko joutuu tydnsé puolesta liik-
kumaan ympari maailmaa ja tekemaan paatoksia siella ja neuvottelemaan
sielld. Tydnkuva muuttuu koko ajan, ymparistd muuttuu koko ajan. (Vilma)

Osaston johtajan alaisuudessa tyoskenteli neljd henkil64, kukin oman tuoteryhménsé johto-
tehtdvissd. Heiddn alaisuudessa puolestaan tyOskenteli kahdesta viiteen esimiestd tuote-
aluekohtaisissa tyoryhmisséén. Esimies toimi henkildstdesimiehend hénen alaisuudessaan
tyoskenteleville niin paillikdille ja assistenteille. Tutkimukseni nédkdkulmasta on keskeisti
havaita, ettd paillikkotehtdvissd tydskenteleva henkild ei ollut assistentin esimies. Padllikko
ja assistentti muodostivat tuotealuekohtaisia tiimejd, johon heidén lisdkseen saattoi kuulua
my0s muissa tehtidvissd toimivia henkilitd. Hankintaorganisaatiossa tydskenteli kaiken
kaikkiaan noin 240 henkilo4. Heistd 15 tyoskenteli esimiehen, 120 paallikon ja 105 henkilod

assistentin tehtdvissa. (Inex Partners, 2012b).

Kayttotavararakauppa

1 ] 1
|

1
.. Esi-
Tuoteryhmi 1-n

. Pail- Assis-
Hankinta-alue 1-n

Kuvio 3. Tutkimuskohteen organisaatiokaavio, haastateltujen henkildiden ryhmét vihreélld
korostettuna
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3.2. Tutkimusprosessini

3.2.1. Miksi tallainen tutkimusote?

Tutkimukseni tavoitteiden saavuttamiseksi pdddyin hyddyntimédn laadullista tutkimus-
otetta. Ndin siksi, ettd organisaation kéytinteiden tarkasteleminen eksplisiittistd, julkilausut-
tua, ndkemysti syvillisemmin edellyttdé tutkimusotetta, jossa henkildiden henkilokohtaiset
nikemykset voidaan saattaa nékyviksi. Asiantuntijatyon kdyténteet ovat asiantuntijoillekin
osittain rutinoituneita ja kehollistunutta, joten tietoisuus niistd on usein rajoittunutta. Tutki-
musmenetelmén on siksi oltava luonteeltaan sellainen, etti kdytdnndllisen toiminnan ulottu-

vuuksien kirjo voidaan tuoda nikyvaksi.

Tutkimusprosessini on ollut varsin monivivahteinen tyd. Ajatus tutkimuksen tekemisesté
tyOantajalleni tuli esille alun perin kokeneelta kollegaltani. Keskustelimme hénen kanssaan
muutamaan kertaan mahdollisista tutkimusaiheista. Néistd aiheista itselleni merkittdvaksi
koin aiheen, joka on ldhelld ihmisten arkea ja jokapdivéistd ty6td. Olinhan opiskeluissani jo
painottanut tydyhteisdjen kehittimiseen ja organisaatiopsykologiaan liittyvid aihealueita.
Naistd 1dhtokohdista keskustelin aiheen valikoitumisesta ja syventdmisestd tyoni ohjaajan

kanssa. Syventédvien keskustelujen tuloksena paiddyin nykyiseen tutkimusaiheeseeni.

Lahdin liikkeelle tutkimusmatkalleni tutustumalla alan kirjallisuuteen, tdssé olivat erinomai-
sena apuna opiskeluaikaiset l1dhteet, kuten Muuttuva ty6 -kurssin materiaalit. Huomasin
tyOni etenevin selkeésti laajenevan oppimisen prosessin mukaisesti. Kirjallisuuteen tutustu-
misen jdlkeen olivat vuorossa haastattelut, siis empiirisen aineiston hankkiminen tutkimus-
kohteesta, jonka jdlkeen palasin uudelleen aikaisempaan tutkimustietoon ymmaérrykseni kas-
vattamiseksi. Perehdyttyédni tutkimustietoon aiheesta, jasentyi tutkimukseni teoreettiseksi

viitekehykseksi asiantuntijatyd ja siihen liittyvét kdyténteet.

3.2.2. Teemahaastattelu aineistomenetelméana tutkimuksessani

Varsin selvid oli alusta alkaen ollut, ettd timén kaltaista aihetta kannattaa lahestyd nimen-

omaan laadulliseen tutkimusotteen keinoin. Selvéé oli myos se, ettd keskeisend tiedonhank-

39



kimismenetelmén palvelisi tarkoitustaan parhaiten menetelma, jossa aiheeseen voidaan pu-
reutua eksplisiittistd ndkemystd syvillisemmin. Tiedonhankkimismenetelmaksi valikoitui-

kin tdlld perusteella teemahaastattelu.

Rajasin haastattelujen teemat koskemaan yhtd organisaation prosesseista, jota haastatellut
henkil6t tydssédén toteuttivat. Niin siksi, ettd haastateltavien oli mahdollista ankkuroida arjen
tyoskentelyn kuvaaminen tdsméllisiin tehtdviin kunkin henkilon laajassa tehtdvikentéssa.
Toki haastattelujen luonteeseen yleisesti kuuluu, ettid niissd sivutaan myds muita aiheita.
Niéin tapahtui my6s useimmissa oman tutkimukseni haastatteluissa. Teema-alueen proses-
sille ei ollut olemassa yhté, yhtenéista tietojarjestelmétukea, johon prosessin kaytinteet oli-
sivat tukeutuneet. Prosessi oli kuvattu kaaviona organisaation tuottamissa koulutus- ja ohje-
materiaaleissa yliselld tasolla. Haastateltavat tunnistivat kuitenkin prosessin nimen ja péa-
asiallisen sisdllon. Prosessin tunnistamisen perusteella heidén oli mahdollista kuvata juuri

tdhdn prosessiin liittyvad omaa tyStaan.

Haastattelin tutkimustani varten henkil6itd kahdelta KT-hankinnan tuotealueelta, molempien
alueiden esimiestd sekd paillikoité ja assistentteja. Molemmilta haastateltavilta esimiehiltad
sekd heididn omilta esimiehiltdén varmistin etukiteen sdhkdpostitse, ettd voin haastatella hei-
dén tuotealueensa henkil6itd tutkimustani varten. Myonteisten vastausten jilkeen valitsin
sattumanvaraisesti kaksi-kolme péillikkoa ja assistenttia tuotealueiden henkil6listoilta. La-
hetin haastattelupyynnot (Liite 2) sdhkopostitse kullekin henkil6lle erikseen varmistaakseni
haastateltavien anonymiteettisuojan. Haastattelupyynndssé kuvasin yleisesti késiteltdvaa ai-
hepiirid ja haastattelun tarkoitusta. Laadin taulukon henkil6isté, joille haastattelupyynnot
olin ldhettdnyt seké heidin vastauksena. Tété taulukkoa ylldpidin myds haastatteluajankoh-
tien, aineistojen nimedmisen ja muiden yksityiskohtien osalta. Nimesin kunkin haastatelta-

van omalla nimimerkilldén, josta heitd ei tunnisteta.

Vastaukset haastattelupyyntoihini vaihtelivat melko paljon. Olin yllattynyt osittain varsin
kielteisistd reaktioista pyyntoihini. Havaitsin epéilyjd henkildiden valikoitumisesta ja tieto-
jen kiyttotarkoituksesta, sain kysymyksid liittyen henkildiden valikoitumiseen ja tulosten
kayttotarkoituksiin:

’miten henkil6t on valikoitu, mihin tuloksia kaytetaan”
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Ilmassa oli siis epdvarmuutta siitd, voisiko haastattelusta olla heille haittaa. Haastatteluun

suostuvien henkildiden 16ytdmiseen ja haastatteluajankohtien sopimiseen meni yllattdvin

pitkd aika. Tdma vaikutti merkittévasti sithen, ettd haastattelut jakaantuivat usean kuukauden

ajanjaksolle.

Ehdokkaiden joukossa oli myds henkil@itd, jotka olivat olleet yrityksen palveluksessa vain

muutamia kuukausia. Heitd en valinnut haastateltavaksi organisaation arkeen liittyvén vi-

hiisen kokemuksen vuoksi. Tutkimukseni kannalta oli keskeistd voida peilata kdytdnteiden

rakentumista myo0s historiallisesti. Seuraavaan taulukkoon olen listannut haastatellut henki-

16t nimimerkkeind sekd luonnehtinut kutakin haastateltavaa hinen roolinsa ja tydhistorian

osalta.

Taulukko 1. Haastatellut henkil6t roolin ja ty6idn mukaan

Nickname Rooli
Aatos Paallikko
Leo Assistentti
Pihla Assistentti
Vilma Esimies
Helmi Piallikko
Alpi Paallikko
Sampo Paallikko
Joni Paallikko
Aino Esimies
Aili Assistentti
Pyry Assistentti
3.2.3. Haastattelut

Tyo6ika ko tehtévassa
3V->
1V-3V
3V->
3V->
1V-3V
3V->
<1V
3V->
1V-3V
3V->
1V-3V

Haastattelujen suunnittelun aloitin haastatteluaiheen rajaamiselle. Suunnittelin haastattelu-

jen teemat, joita pédétin tsmentéa tarvittaessa ensimmadisten haastattelujen jilkeen. Haastat-

telun teemojen selkiinnyttyé oli aika tutkimukseni kenttétyolle, empiirisen tiedon hankkimi-

selle tutkimuskohteestani. Haastattelut suunnittelin siten, ettei haastateltavilta odotettu en-

nakkovalmistautumista. Kuten edelld kerroinkin, ennakko-odotuksista huolimatta haastatel-

tavien l0ytdminen ei ollutkaan aivan suoraviivaista ja ongelmatonta. Mydnteisten haastatte-

lupyyntdjen jalkeen varasin kultakin henkil6ltd 1,5 tunnin ajan haastattelua varten. Hyodyn-

sin tdssd organisaation sidhkoistd kalenteria. Haastattelut varasin yksityisend, suojatakseni
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edelleen haastateltavien anonymiteettid. Varasin jokaista haastatteluja varten suljetun neu-

vottelutilan luottamuksellisen ja avoimen ilmapiirin mahdollistamiseksi.

Haastattelujen aluksi kerroin kullekin haastateltavalle tutkimusaiheestani ja -prosessini ete-
nemisestd. Nauhoitin kaikki haastattelut, johon kysyin suostumuksen jokaiselta haastatelta-
valta. Korostin haastatteluissa, ettei yksittdinen haastateltava tai hinen tuotealueensa tule
olemaan tunnistettavissa tutkimukseni lopputuloksista haastatteluilmapiirin luottamukselli-
suuden varmistamiseksi. Tarjosin lisdksi haastatelluille mahdollisuuden tarkastaa litteroidun
aineiston. Kukaan haastatelluista ei tarttunut tdhdn mahdollisuuteen. Jokaiselle haastatelta-
valle lupasin toimittaa tutkimukseni tutustuttavaksi. Haastattelutilanteessa pyrin antamaan
haastateltavalle tilaa kuvata oman kasityksensé mukaisesti omaa ty6téén. Erityisesti ensim-
miisissd haastatteluissa olisin voinut esittdd enemmaén tarkentavia kysymyksia aihealueista,
joihin viimeisissad haastatteluissa jo osasin paremmin pureutua. Toisaalta viimeisissi haas-
tatteluissa haastateltavien kokemukset ja ndkemykset omasta tyostidén alkoivat jo jossain
mairin toistaa samaa mallia, joten uskon aineistoni olevan tété tutkielmaa varten riittdvan

laajaa.

3.24. Haastatteluaineistojen kasittely ja analysointi

Haastattelujen jélkeen litteroin nauhoitukset sanatarkasti. Litteroitua aineistoa kertyi kaiken
kaikkiaan kymmenid sivuja. Litteroituja aineistoja luin muutamia kertoja, merkitsin havain-
toja aineistoihin keskeisten teemojen muodostamiseksi. Teemojen muodostamisen jidlkeen
ryhdyin ty6hon toisinpdin; poimin litteroiduista haastatteluaineistoista lainauksia kuhunkin
teemaan. Lahdin siis liikkeelle yleistden kunkin haastattelun yksityiskohdista ja paédyin tds-
mentdmain yleisid teemoja yksityiskohdilla. Téll4 kisittelytavalla varmistin teemojen ja lai-

nausten yhteensopivuuden seki tulkintani toistuvuuden.

Empirian késittelyn rinnalla jatkoin aikaisempaan tutkimukseen ja alan kirjallisuuteen tutus-
tumista viitekehyksen rakentamiseksi. Tédssd yhteydessd mieleeni muodostui vahva kuva
kaytanteiden rakentumiseen vaikuttavien tekijoiden kerroksellisuudesta, josta muodostinkin
tutkielmani viitekehyksen, mallin, jonka perusteella empirian kuvaamisen ja analysoinnin
teinkin. Empirian késittelyn ja viitekehyksen muodostamisen jilkeen oli viimein vuoro kir-

joittaa tutkimusraportti ja tutkimuskysymysten seké tutkielman tavoitteiden tarkastelu.
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3.3. Tutkimuksen luotettavuuden arviointia

Tutkimukseni luotettavuuden vahvistamiseksi olen pyrkinyt kuvaamaan niin tutkimuspro-
sessiani kuin itse aineistoa ja johtopditoksid kattavasti. Hirsjarvi ym (2007) mukaan tutki-
muksen luotettavuuteen on kiinnitettdva huomiota prosessin eri vaiheissa. Laadullisen tutki-
muksen haastattelutilanteissa haastateltavat voivat vastata sosiaalisesti hyviksyttivilla ta-
valla, ei niinkdidn omasta ndkokulmastaan. Haastattelutilanteet ovat kontekstisidonnaisia,
niiden perusteella tutkimuksen tulosten yleistdmisessd on noudatettava suurta varovaisuutta.
Aineiston késittelyn ja analysoinnin sekd johtopéétdsten kattava kuvaaminen vaikuttavat

niin ikdin tutkielman luotettavuuteen.

Myds Koskinen ym. (2005) mukaan laadullisen tutkimuksen tutkijan on annettava lukijalle
riittdvasti tietoa tutkimuksesta ja tutkimusprosessista havaintojen ja tulkintojen luotettavuu-
den arvioimista varten. Seuraavat kolme ndkdkulmaa on huomioitava laadullisessa tutki-
muksessa
e tutkimusraportin tulee osoittaa kattavasti tutkimusprosessi, jonka perusteella tutki-
mus olisi toistettavissa
e tuotetun materiaalin tarkistamisen kdytdnnot on ilmettdva tulosten vastaavuuden var-
mistamiseksi
e tutkijan suhde tutkimuskohteeseen on tuotava esille mm. rahoituksen ja organisato-
risten seikkojen osalta tulosten subjektiivisuuden arvioimiseksi. Néitd ndkokulmia

olen pyrkinyt avaamaan kattavasti raportoidessani tutkimusprosessista.

Laadullisen tutkimuksen tutkimusaineisto tulee olla mahdollisimman informatiivinen tutki-
musongelman kannalta. Saturaatioperiaatteen mukaan otantaa jatketaan kunnes uusia ta-
pauksia ei endd ilmene. Laadullisessa tutkimuksessa kiinnostuksen kohde on usein yleistet-
tdvyyden sijaan kohteen ainutlaatuisuus, jolloin tutkimisaineiston otantamenettely ei ole
valttaméttd mielekds tapa. (Koskinen ym. 2005) Otannan ldpindkyvyys ja tarkka raportointi
ovat keskeisessd roolissa tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa myos tutkimusaineiston

otannan osalta.
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Olen tissd luvussa avannut tutkimusprosessiani kattavasti. Olen kertonut tutkimusmatkas-
tani sen ensimmaisisté askelista raportin kirjoittamiseen. Seuraavaksi siirryn kuvaamaan em-
piriasta analysoinnin perusteella esille nousseita teemoja tutkimuskysymysten tarkastelua ja

tutkielman tavoitteiden saavuttamista silméll4 pitden.

4. Haastattelujen satoa — asiantuntijoiden aani kuuluviin

Téassd luvussa puran haastattelujen satoa. Tavoitteena on saada tutkielmani eldmiin nosta-
malle empiriasta esille tutkimuskysymyksiini liittyvid teemoja. Lédhden liikkeelle kuvailusta
— millaista asiantuntijan tyd on, millaisia ovat heidén kdyténteensd. Haastatteluissa pyysin
kutakin henkil6d kertomaan, kuvailemaan omaa ty6téédn ja tyohon liittyvad verkostoaan.
Haasteltavat kuvailivat omaa asiantuntijaty6tddn ja siihen liittyvid kéytinteitd omista 14hto-
kohdistaan. Tuon téssd luvussa esille niitd ndkokulmia, jotka olivat yhteisid haastateltaville
ja siksi yleistettdvissd koskemaan asiantuntijan kaytdnnollistd toimintaa tdssd kyseisessd
kontekstissa tapahtuvaksi, vastauksena ensimmaéiseen tutkimuskysymykseeni Asiantuntijan

kaytanndllinen toiminta ja kaytanteet — millaista se on?

Kéytidnnollisen toiminnan kuvailun ja ensimmdisen tutkimuskysymyksen tarkastelun jil-
keen siirryn tuomaan esille empiriasta keskeisimpid kéytinteiden rakentumiseen vaikutta-
vien tekijoiden ndakokulmia. Haastatteluista esille nousseita asiantuntijoiden kaytédnnollisen
toiminnan johtamiseen liittyvid teemoja tarkastelen puolestaan luvun viimeisessd kappa-

leessa.
4.1. Millaista on asiantuntijan kdytannoéllinen toiminta & kaytanteet osana sita?

On siis viimeinkin aika antaa d4ni asiantuntijoille. Téssd kappaleessa tuon esille keskeisid
asiantuntijuuteen ja kéytanteisiin liittyvid teemoja, joihin liittyvéd aikaisempaa tutkimusta
kuvasin viitekehyksen muodossa luvussa 2. Tavoitteena téssd on kasvattaa ymmaérrysté niin
asiantuntijuudesta kuin kéytédnteistd ilmioina. Lisdksi pyrin tuomaan kéyténteitd esille kéy-
tdntoja syvéllisempéna ja laajempana kéaytdnnodllisen toiminnan ndkékulmana. Tutkielmani

empiriapainotteisuus tulee ilmi myds kuvaillessani haastattelujen perusteella asiantuntijoi-
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den kaytannollisté tyoti. Haastattelujen aikaan oma ymmarrykseni kéyténteistd oli vield no-
viisin tasolla, enka siksi osannut johdattaa keskustelua kaikille asiantuntijuuden, kédytintei-

den saroille.

4.1.1. Asiantuntijuus — miten ilmenee haastatteluissa?

Tutkielmani  viitekehyksessa
asiantuntijuus ja osaaminen ke-
hystévit kdytannollistd toimin-
taa ja kaytinteitd. Asiantunti-

juutta voidaan kuvata kerrostu-

Asiantuntijuus, osaaminen

neena ja jatkuvasti rakentuvana
ilmiona. Teoreettinen ja kon-
tekstiin sidottu, hiljainen tieto
sekd ndiden hallinta ilmenevit
asiantuntijan  kdytannollisessi
toiminnassa. (Onnismaa, 2013,
Palonen, 2013, Rubin, 2012,
Talja, 2006)

Kuvio 4. Asiantuntijuus ja osaaminen tutkielman
viitekehyksessa.

Mutta koulutus kaytanndssa siis valmensi siihen ostotoimintaan. (Aatos)

Mun tausta vaatepuolelta, amk-vaatesuunnittelu,. kaupan alalla olen ollut myyma-
I6issa koko urani ..... sitten oli se suunnittelijasta ostotoiminnan osaajaksi, taidete-
ollinen korkeakoulu (Sampo)

Asiantuntijuus on yksityiskohtien hallintaa, syvdi oman alan osaamista. Tdmén liséksi rajat
ylittdvd osaaminen on kasvavassa roolissa merkityksessd asiantuntijuudessa. (Onnismaa,

2013, Palonen, 2013, Rubin, 2012, Talja, 2006)

.... aika hajanaista kun meilla on tosi monta uutta jarjestelmad, tekeminen on tosi
monimuotoista... (Leo)

...kyll& varmasti just siin&, ettd oot oppinu hahmottamaan sita koko putkea ni men-

nee semmoset ensimmaiset pari vuotta ainaski, etta kasittad tan organisaation mo-
nimutkaiset kuviot. (Aatos)
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Asiantuntija ei toimi yksin vaan yhdessé kollektiivisesti, onhan asiantuntijuus vahvasti sosi-
aalista ja verkostoitunutta. Asiantuntijuus ja sithen liittyvd osaaminen rakentuvat tietyssi
kontekstissa sosiaalisissa vuorovaikutustilanteissa, jossa mahdollistuu erityisesti hiljaisen
tiedon virtaaminen. Asiantuntijuuteen liittyvit siis ldheiset tyGtoverit, verkosto ja henkilon
kyvykkyys laajentaa tarvittavaa asiantuntijuutta kontaktien kautta. (Onnismaa, 2013, Palo-

nen, 2013, Rubin, 2012, Talja, 2006)

Haluaisin, ett& pystyisin hanskaamaan jo tdméan homman, ettd pystyis lahettdmaén
kaiken aikataulussaan ja analysoimaan. (Helmi)

Tulin toukokuussa joka oli ihan hirved aika, kaikilla ihan hirved kiire kukaan ei eh-
tinyt, mistédan perehdyttamisesta tai kouluttamisesta ollut mitaan tietoakaan. (Alpi)

Taté olen yrittanyt sanoa esimiehelle, etté kylla (asiakkaan) pitaisi pystyd mietti-
maan ja kirjaamaan naita asioita. Toivoisin, etta sielld olisi indeksit, ja jos putoaa
taloja pois, niin ne olisi kirjattu. Kaikki selvitystyo on tosi vaikeaa. (Helmi)

Vaikka kay jarjestelmé —koulutukset niin aika kauan kestaa oppia, kaytannon kautta.
Aika kauan kestéa ennen kuin oppii mita jossain ongelmatilanteissa pitaa tehda. Kyl-
lahan normaali valikoimatyon tekemisen oppii, mutta ongelmatilanteiden kasittelyn
oppimiseen menee ehka vuosi. (Aili)
Asiantuntija hallitsee nykyiset kaytinnot, kehittdd niitd sekd luo uusia toimintamalleja. Asi-
antuntijuus ei ole pysyvé olotila, se rakentuu uudelleen ja uudelleen. (Onnismaa, 2013, Pa-
lonen, 2013, Rubin, 2012, Talja, 2006) Uutta tietoa ja uusia késityksid kaikesta on jatkuvasti
saatavilla. Globaali yhteiskunta tuottaa jatkuvasti uutta ymmaérrysté kaikesta inhimillisesta
toiminnasta. Organisaatioiden verkostoituminen ja tehtdvien muuttuminen yhé moniulottei-
simmiksi sekd organisaatiorajat ylittdviksi, edellyttdd, ettd myos asiantuntijuuden on muu-

tuttava ja asiantuntijoiden kdytannéllisen toiminnan on muututtava.

Organisaatiomuutokset, parin viimeisen vuoden aikana, on tullut niin paljon asioita
ja niin kiire. kenellak&an ei ole ollut aikaa tarkastella yksittaisen henkilon tekemisen
tarkasteluun. Ei ole kiinnostuksen puutetta, vaan juna menee, jokainen tekee
omaansa ja omalla hyvaksi koetulla tavalla ja kehittdd sité pysyakseen mukana.

(Alpi)

...en sano etta kaikki mutta suurin osa on ihan asiantuntijoita, kyll& ne osaa paatok-
set tehdd, ainoastaan sitten kun tulee kinkkisempi paikka niin sitten ehka pohditaan
yhdessa. (Joni)

Ma olen tehnyt sen pohjan, mutta sitten me ollaan yhdessa sita taydennetty. sanon
aina, etta jos tulee joku hyva juttu, niin otetaan se. Jos me loydetdéan jotain joka
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helpottaa ja nopeuttaa sita tekemista niin otetaan se kayttoon, jokaisella pitaa olla
oikeus ja mahdollisuus sanoa oma mielipiteensé siind. M& olen vahva siind tiimissa
ja vahva antamaan palautetta, palaute on aina palautetta, ei pelkastaan negatiivista
tai positiivista, palautetta joka johtaa jonnekin. Mulla on se vastuu ja jos tulee ti-
lanne, ettéd jonkun taytyy tehda se paatos, niin se on mulla. (Alpi)
Adaptiivisuus, kyky hallita nopeasti muuttuvia tilanteita sekd my6s muutoksen tuottaminen
kuvaavat asiantuntijuutta globaalissa toimintaympéristdssi. Vahva asiantuntijuus ndyttaytyy

my0s vaivattomuutena. Asiantuntija sovittaa tehtdvansad kuhunkin tilanteeseen muuttuvien

reunachtojen mukaisesti. (Palonen ym. 2013, 19)

Kylla tassé nyt kaikki muuttuu tuolta toiselta suunnalta, tdssé vaiheessa tuntuu etta
menee vaan sen junan mukana, on pakko menna. (Sampo)

Haastatellut henkil6t edustavat asiantuntijuutta sen eri muodoissaan. Asiantuntijan kokemus
omasta tyOstddn kuvastui selvisti haastatteluissa. Konkari-asiantuntijoilla erityisesti kon-
tekstiin sijoittunut tietimys korostuu, he toimivat vahvasti oman asiantuntijuutensa johta-
mina, jopa “uhmaten” organisaation toimintamalleja ja ohjeita. Noviisit sen sijaan kokevat
suurta tuskaa omasta osaamattomuudestaan ja tehottomuudestaan. Teoreettisen, tiedollisen
osaamisen merkitys ei korostunut henkildiden puheissa. Kunkin henkilon asiantuntijuuteen
vaikuttaa vahvasti my0s persoona, miten hian suhtautuu muutostilanteisiin ja omaan rooliin

organisaatiossa.

Osaamisen kasvu tapahtuu kéytdnnollisen toiminnan kautta. Jotakin muodollista koulutus-
takin on jérjestetty, mutta sen merkitys on selvésti vihdinen. Asiantuntijuus niyttdisi vahvis-
tuvan ja rakentuvan erityisesti asiantuntijaverkoston kohtaamisissa, joissa padpaino on kylla
ongelmien ratkaiseminen, ei niinkdén vapaamuotoinen tarinoiminen kokemuksista. Asian-
tuntijuuden rakentumista ja osaamisen kasvua ei virallisissa puheissa tule esille. Taimén mer-
kitystd organisaation joustavuuden ja jatkuvuuden ndkokulmista ei siis ehké ole tunnistettu.
Osaamisen jakaminen voitaisiin nihdd my0s osana tuottavaa ty6té, jolloin sille voidaan al-
lokoida aikaa muun kéytdnnollisen toiminnan oheen. Osaamisen ja asiantuntijuuden kas-
vuun ei organisaation osalta juurikaan kannusteta, kiytanndssé noviisit jadavét pidemmaksi
aikaa ulkopuolisiksi, eivitkd kasva sisdlle organisaatioon, jolla on oma merkityksensé yksi-

16n tuottavuuden nidkokulmasta.
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Asiantuntijuuden ytimessd ovat myds sosiaaliset kyvykkyydet ja verkostoituminen. Organi-
saatiossa asiantuntijuus pysyttelee omissa tarkoin madritellyissé rajoissaan. Viimeaikainen
kasitys horisontaalisen osaamisen merkityksestd ei tule ilmi haastatteluista. Omien rajojen
merkitys tuntuu olevan suuri niin henkildstdlle kuin myos esimiehille. Niistd pidetddn kiinni

jopa "mustasukkaisesti”.

Haastatellut henkil6t kokivat vahvasti oman tyonsd merkityksen ja oman asiantuntijuutensa.
Myds esimiesten puheissa kdytdnnollinen toiminta ilmeni asiantuntijuutena. MyShemmin
mm. muutostilanteiden tarkastelussa tulee ilmi seikkoja, joiden perusteella organisaation
johdossa tdtd asiantuntijuutta ei tunnisteta. Henkilostd néyttaytyisi enemménkin teknisind
organisaation tavoitteiden toteuttajina, kdytdnnollinen toiminta operatiivisena “tehdas-

tyond”, kuin intellektuaalisena, vaikkakin pragmaattisena asiantuntijatyona.

4.1.2. Kaytanndllinen toiminta ja kdyténteet — empirian suunnasta tarkasteltuna

Edelld kuvasin joitakin empiriasta nousevia asiantuntijuuteen ja sen kehittymiseen liittyvia
teemoja. Téssd on luontevaa siirtyd tarkastelemaan asiantuntijoiden kéytiannollistd toimintaa,
millaista se on? Ovathan kiytan-
ndllinen toiminta ja kaytidnteet
tutkielmani keskidssd. Osa kiy-
tdnnollisestd toiminnasta sekd
kdytanteistd on meille tuttua ja
tunnistettua, joitakin piirteitd

emme tule ajatelleeksi, osa taas

.. L. Kiytinnollinen
on rutinoitunutta, automatisoitu- toiminta

nutta tai jopa kehollistunutta toi-
mintaa. Téssd tuon esille nditd
piirteitd tukeutuen luvussa kaksi

kuvaamaani aiempaan tutkimuk-

seen.

Kuvio 5. Kéyténne ja kdytdnndllinen toiminta tut-
kielman viitekehyksessa.
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Kéytannollinen toiminta tapahtuu ja saa merkityksensa kdytdnteiden kautta, jotka liittyvit
toisiinsa muodostaen kéytinteiden verkoston toimien vuorovaikutuksessa Nicolini (2012,
214). Kaytannollisyys puolestaan mahdollistaa kiytanteiden tarkastelun. Kaytdnnot tunnis-

tetaan kaytdnnollisend toimintana, sen eri muotoina.

Pitaa vastata niihin sdhkopostiin selvittaa sité ja tata, ja palavereja, kaikkeen pitaisi
kuitenkin olla aikaa ja selvittdd, antaa ketjulle tietoja ja tehd& viikkotiedotteeseen
tarinoita ja kaikkea mahdollista (Sampo)

Aluksi luen séhkdpostit ja katson mitd on tullut. Jos on joitain kiireellisid asioita
hoidettavana tai muita (virheitd) (Aili)

Hirveen suuri osa paivittaisesta tydsta menee taméan prosessin tueksi. Excel on mun
paras tyokaveri talla hetkelld ja sitd ma hakkaan ranteet ruvella, séhkoposti on toi-
nen, se onkin hyvinkin perusteltua (Aatos)
Kaikkeen toimintaa voidaan ajatella kuuluvan jokin rakenne, prosessi tahi toimintamalli,
jonka olemme oppineet ajan kuluessa (Reckwitz, 2002). Kéytinteet voivat olla organisaation
virallisia tai ajan myota kehkeytyneiti tyon tekemisen tapoja. Kéytinne voi tuntua oikealta,

vadraltd, hyvilta tai huonolta.

Taa infra joka meidan ymparilla on niin se on aika massiivinen ja kaikenlaisten sah-
laysten korjaamiseen kaytetaan paljon aikaa ja kaikenlaiseen tiedon valittdmiseen ja
tuottamiseen kaytetaan paljon aikaa (Joni)

Kaikkea tata vispaamista ja napertelyd, mika tekee sen ettd sen toimintamallin teke-
miseen menee ihan hirveen paljon aikaa (Aino)

Mulla oli taskulaskin ja ruutupaperia ja kyna ja me laskettiin kuinka paljon tdmé
raha tarkoittaa ...... saatko talla kokonaisuuden kasaan? Se oli aikamoista kasipelia
ja siihen tuhrautui paljon aikaa. Noiden toteutuman seuranta on aika mahdotonta.
(Vilma)

Kéytidnnolliseen toimintaan liittyy materiaa, joka voi olla koneita, materiaalia tai vilineita.
Materia on usein vélttimaton osa kdytdnnettd, joita kdytetdén kyseisen kdyténteen edellytti-

malld tavalla. Mieli ja keho ovat my0s olennainen osa kdyténnettd. Tunteet osana mieltéd

kuuluvat myos kéytanteisiin ja niiden tarkasteluun (Reckwitz, 2002).

Sanotaan nain etta koska tama firma ei ole pystynyt hyvia tydvalineitd tuottamaan,
sitten kun tulee sellainen tydvaline, niin ei siin& mitdén ja onhan niita joitakin joita
me toki kdytetddn en voi sanoa etta kaikki on itse varkattyja mutta tota niin kauan
kun ma itse pystyn tekemaan paremman kuin mité firmalta tulee niin kyll& mé& sita
kaytan ja tdma mita nyt kaytan on ollut todella toimiva. siina ei yhtaan virhetta tule
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hintoihin, ei mihinka&n koskaan. loppupelisséhan se on tyévéline vain mulle ja assi-
tentille (Joni)

Me joudutaan tekem&én se runko, jolloin me lahdetédan tekemaan sita exceliin, viik-
kotasolle, johon ma kirjoitan ettéd mita tuotteita. M& olen hinnoitellut ne tuotteet ja
ma vien ne sinne mun exceliin. Ja ma taytan niita mun riveja, ma pelaan eri vareilla,
jolloin m& n&en koko ajan, paljon mé& olen siella syonyt ja mille viikolle on tilaa. M&
vien sen koko mun excel-késisuunnitelman sinne tietojarjestelmaan. (Alpi)

Mulla menee aikaa niiden lappujen ja suunnitelmien ihmettelyyn niin paljon aikaa
niin siita ei tule mitdan siita touhusta, niin mé muutan sen mieluummin omalle lis-
talle (Joni)

Johonkin ne pitéa joka tapauksessa etukateen suunnitella ettéd naa jarjestelmat ne ei
ole suunnitteluvalineitd, (Joni) Mulla on exceli johon naita isken ja teen vertailut,
kopioin rivit. (Helmi)

Uskon, etté paljon on omaa, koska se on l&htdisin sielté edellisesté paikasta, ja te-
kemisen tapa sielld oli jo 14v sitten tama ....(Alpi)

Kéyténteet eivit ole yksin. Omaa kdytanndllistd toimintaani edeltié ja seuraa jotakin. Ky-
seisté toimintaa harjoittava yhteis6” (Rasénen&Trux, 2012). Kaytédnteet opitaan muiden toi-

minnasta, sitd tarkkailemalla ja keskustelemalla.

Organisaatiossa on paljon erilaisia kaytanteitd; 150 henkiloa niin on 150 tapaa
tehdd, tyoparista riippuu tosi paljon. Paallikko varioi tekemisté paljon, koska ei yk-
siselitteisia ohjeita olekaan. Puskaradio kulkee, kun kuulee etté joku tekee asian tie-
tylla tavalla niin itsekin tekee niin. (Leo)

Uudelle ihmiselle periytyy kaikki tavat, myds huonot ja yksilolliset, kun et saa orga-
nisaatiolta tapaa, mallia. varsinkin jos on seka uusi paallikko ja assistentti, niin hei-
dan on haastavaa miten asioita lahdetaéan tekemaan, jos paallikolla ei ole kasitysta
jarjestelméstd, eika assarilla ole kasitysta mité hanen pitaa tehda, tai etté tama olisi
selkesti paallikon tekemisid, ettd kukaan muu paallikko ei tee naité. heidan vélinen
raja, mita kukin tekee, misté asioista heidan pitaisi keskustella miten asioita tehdaan.
(Aili)

Tietimys on keskeinen osa kdytéinteitd. Tietdmys on pitkélti kokemusperiisté, hiljaista tie-

toa. Ymmarrystd rakentuu kollektiivisesti, vuorovaikutuksessa muiden kdyténteeseen liitty-

vien henkildiden kanssa. (Reckwitz, 2002)

Olen ne tehnyt joskus yli kymmenen vuotta sitten samat excelit, jotka on vuosien
my6té hiotunut aina vaan, ne on itse parhaimmat mita olen koskaan nahnyt missaén
pain maapalloa, semmoisia analyyseja en ole koskaan nédhnyt missaan milloinkaan.
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semmosta tiivista pakettia. se on kuitenkin tarked osa sitd duunia se analysointi ja
ensimmanen vaihe kun lahtee se. (Joni)

Kun olen saanut sen suunnitelman niin se ei taas mulle tyovalineend sovellu ollen-
kaan. (Joni)
Tietimykseen liitetdén usein my0s halu, henkilokohtaiset tavoitteet kéytinteeseen ja sen

suorittamiseen liittyen. (Reckwitz, 2002)

Kylla se on ollut mun p&aatés aikoinaan miten mé tén teen ja miten selvian . joka
kausi on jotain toteaa etta tdma ei nyt toimi, pitéda keksid uusi tehokkaampi tapa, néa
on rakentunut pikku hiljaa, ehka tdmé& on se paras tapa tehda tata juttua. (Joni)

Suurin problematiikka miké siind on, on etta ei ole se etta ei haluaisi tehda hyvaa
tyota vaan miten koetaan miten sité joudutaan tekemaan. mika on aiheuttanut suu-
rinta kismitysta on se, etté koetaan muut ohjaa sun ty6ta niin paljon etta sa et pysty
tekemaan sitd parhaalla mahdollisella tavalla. ja tdmé& on se key-point siiné etté koe-
taan ettd noi (organisaation sisalla ’asiakkaan™ roolissa toimiva taho) sanoo etta
mites meill& duunit tehda&n (Aino)

Toisaalta taytyy valilla ottaa itse lusikka kauniiseen kateen ja ryhtya itse tekemaén
ei se ettd johdon taytyy tehda ndin ja johdon téytyy sita ja johdon vika . on tietysti
tarkeda ettd johto sitoutuu ja se menee systemaattisesti alaspain, selkee ja hyva
homma, mutta ei sité voi aina pistaa siihenkaan ja se on mun mielesta teko syy valilla
. Muuten pakenet vastuuta (Aino)
Osana kéyténteitd olemme me, ihmiset. Kdyténteet varioituvat toiminnassamme juuri inhi-
millisyyden nidkokulmasta. Yhdistimme kayténteeseen liittyvit piirteet omassa toiminnas-

samme tavoitellessamme haluttua lopputulosta. Kéyténteiden poliittinen ja moraalinen né-

kokulma liittyvdt my0s niiden henkildsidonnaisuuteen.

Mutta ma kannan kuitenkin vastuun siitd, ettd mitd ikina sielld tapahtuukin niin se
olen mind joka vastaa. (Alpi)

Ma tiedan etté& se on kulkenut mun kasien kautta ja kannan vastuuta (Joni)
Ma tein siihen asti jokaisen tydtehtéavan joka minulle oli annettu, ma en jattanyt yh-
taan tydtehtavaa tekematta — nyt mulla jaa niité valtavasti , mun on pakko priori-
soida ja tiedan ett varmaan tulee palautetta, mutta ei voi mitaan. (Joni)

Tunteet ja yhteenkuuluvuus ovat isossa roolissa kdytdnnollisessd toiminnassa. Verkostot pe-

lastavat monessa tilanteessa.

Hirveen hyva yhteishenki meill& on. Aina kun on asiaa tulee hénenkin (esimiehenkin)
kanssaan juteltua. Ei ole mitdan téllaista arvohierarkiaa varsinkaan paallikdiden
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sek& assistenttien valilla. Ei ole epatasa-arvoa niin ettd assistentit eivat voisi menna
paallikdiden kanssa samaan aikaan sydmaéan ja samaan poytaan. (Aili)

Meilla kaikki auttaa tosiaan joka on hyva homma ja kun tuntuu ettd ollaan véhan
niin kuin kaikki samassa pulassa niin sehan yhdistaa. kaikki jeesaa jos vaan osaa ja

pystyy. (Joni)

Mun mielestd me toimitaan tosi hyvin yhteen, tehokas tiimi ja jokainen tietdd sen
oman paatehtavansa ja jokaiselta |0ytyy sita joustavuutta ja ketteryyttd muuttaa sité.
Ryhméana ollaan ehka sellainen, etté ei tehdd samalla tavalla kuin moni muu............
se vaatii tosi joustavuutta, ettd pystyy sen tekemaan eiké hermostu. (Alpi)

... tosi paljon ollaan tekemisissa, vaikka kukin ryhma tekee asioita itsekseen niin yl-
lattavan paljon ollaan tekemisissa keskendmme, ettd miten te ootte tehneet tan jutun
(Leo)

Palataanpa takaisin ensimmaéiseen tutkimuskysymykseeni. Millaisia ovat asiantuntijan kéy-

tdnnollinen toiminta ja kdyténteet? Tétd toimintaa kuvaan seuraavaksi sellaisena kuin sen

haastattelujen perusteella on ymmértinyt.

Asiantuntijan kdytdnnoéllinen toiminta on paljon hallintaa. Paljous liittyy toiminnassa niin
leveyteen kuin syvyyteenkin. Osa toiminnasta on automatisoitunutta, sitd ei tule havain-
neeksi, eikd siitd pysty valttimattd edes kertomaan, niin syvélle se on meihin jo kehollistu-
nut. Organisaation kéytdnndllinen toiminta on léppérilld tydskentelyd; sdhkoposteja, ex-
celeitd, tiedotteiden laatimista, raportointia. Nimé toiminnan osa-alueet on helposti myos
tunnistettavissa. Sen sijaan kdyténteiden rikasta, syvii, ndkokulmaa ei haastatteluissa juuri-
kaan tullut esille kaikilta osin. Vaikkapa tunteiden, mielen, kehon —nédkokulmia ei tullut
esille. Tdma voi tietysti kertoa miten asiantuntijat omat kéytinteensd kokevat, pinnallisina
ja kapeina. Aiemman tutkimuksen valossa tdmi voidaan tulkita myds kdytanteiden automa-

tisoitumiseksi, niiden yksityiskohtia ja rikkautta ei osata sanoittaa.

Kéytéinteiden rakenteen, prosessit, toimintamallit, heréttdvat paljon tunteita. Asiantuntijoi-
den ndkokulmasta rakenne ei tunnu palvelevan omaa ty6td, vaan on ulkopuolisen tahon mai-
rittdma ja tarkoitukseltaan epamédrdinen. Asiantuntija ei koe organisaation tyovalineitd tar-
koituksenmukaisiksi, ne eivdt palvele kuten itse rakentamat tekevét. Tdméin merkityksen
ymmaértdd, kun myohemmin tarkastellaan muutosprosessien toteuttamista organisaatiossa.

Muutokset valutetaan ylhaalta alas, eivatko asiantuntijat juurikaan muutosten suunnitteluun
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osallistu. Lopputuloksen ymmartéavét kaikki, muutosvastarinta, oman tyon arvostuksen tun-

teen aleneminen, jne.

Edelld asiantuntijuuden tarkastelussa toin esille voimakkaat raja-aidat asiantuntijuuden ra-
kentumisen esteend. Nididen rajojen yli ei ndhdd mydskddn kéiytdnteiden verkostoitumista.
Katse on suuntautunut “omaan napaan”, omaan kiytédnnolliseen toimintaan ja omien tavoit-
teiden saavuttamiseen. Arjen selviytymiskeinot, kiyténteet, peritdin vanhemmalta kolle-
galta, joka opastaa arjessa noviisia kdytdnndlliseen toimintaan organisaation saloilla. Aina
tdssd ei onnistuta, konkari puhuu asioista, joista noviisi ei ymmérrd mitdén. Osaamiskuilu

on liian suuri, jotta kosketuspinta nididen kahden vilille pédsisi syntyméén.

Ty6ryhmissé yhteydenpito on kyllé péivittdistd, mutta muodoltaan 1dhinné séhkopostien va-
littdmisté. Aloite syntyy usein erilaisista ongelmatilanteista, joihin erityisesti kokemattomat
asiantuntijat hakevat ratkaisua vanhemmilta asiantuntijoilta. Yhdessé ei niinkd4n sdinnon-
mukaisesti reflektoida tai pohdita kéytanteitd. Yhteydenpito ryhmisséd ndyttiytyy sattuman-

varaisena ongelmaratkaisuina, ei suunnitelmallisena osaamisen jakamisena.

Kéytinteet ovat verkottuneita, vaikka ihmiset eivit tdtd tule havainneeksi tahi ajatelleeksi.
Kéytidnnollisessd toiminnan huomaamme tdmén esimerkiksi raja-aitoina. Ajattelemme jon-
kin tekemisen kuuluvan toiselle, eiké itsellemme. Pitkén linjan asiantuntijat toimivat vah-
vasti oman osaamiseensa ja oikeassa olemisen ymmarryksessd. Heitd ajaa voimakas tavoit-
teellisuus, halu saavuttaa heille asetetut tavoitteet, jopa hinnalla milld hyvénsa. Téll6in ei jaa

aikaa osaamisen jakamiseen eiké oikein oman toiminnan reflektointiinkaan.

Asiantuntijat kokivat olevansa yhdenvertaisia riippumatta asemasta. Niin pdillikot kuin as-
sistentit toivat esille hyvin yhteishengen ja “kaveria ei jitetd méessd” -asenteen. Erilaiset
muutostilanteet koetaan yhdistiviksi tekijéksi. Timi kokemus tukee organisaation muutos-
tilanteiden toimintamallia. Y1h&4lt4 alas valuva muutos otetaan vastaan kaytdnndllisessa toi-
minnassa yhdessé tyokavereiden kanssa. Johdon muutoksen paétyttyd varsinainen kéytan-
teisiin liittyvd muutos vasta alkaa. Tdmén suunnittelussa asiantuntijoilla on oma vahva roo-

linsa. Persoona vaikuttaa paljon sithen, mita painotuksia muutos kunkin kdyténteiden raken-
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tumisessa saa. Yksi painottaa tiedollista / kognitiivista ndkokulmaa omien kiytanteiden ke-
hittimisessd, toisen sosiaalista, verkostoissa tapahtuvaa kéyténteiden rakentumista, kolmas

puolestaan omaa pitkdd kokemustaan ko. asiantuntijatehtivassa.

Henkilokohtainen tietoisuutemme omista kéyténteistimme voi olla rajoittunutta. Olen edella
tuonut esille asiantuntijaty6hon liittyvien kdyténteiden piirteitd empirian perusteella. Ylei-
selld tasolla tarkasteltaessa kdytdnteet ndyttdytyvét varsin samankaltaisina, yhdenmukaisina.
Tamaé on usein muutostilanteissakin johdon, muutoksen suunnittelijan, uskomus. Kaytinnol-
lisen toiminnan ajatellaan olevan kaikilla asiantuntijoilla yhtenevdistd, jonka perusteella
muutokset toteutetaan. Kéytdnnossé toiminta on kuitenkin yksilollisté, jolloin muutosten ka-
sittely tapahtuu vasta asiantuntijatasolla varsinaisten muutosprojektien jo paityttyd. Muu-

tostilanteisiin palaan vield tuonnempana uudelleen.

4.2. Kaytanteiden rakentumiseen vaikuttavia tekijoita

Edell4 tarkastelin asiantuntijan kdytdnnollistd toimintaa ja kdytinteitd osana sitd. Seuraa-
vaksi siirryn kuvailemaan empiriasta nousevia kdytanteiden rakentumiseen liittyviéd teki-
joitd. Kéytanteet eivét eld eristyneessd omassa maailmassaan. Kiytinne on aina aikaan ja
paikkaan, kontekstiin sidottua toimintaa (Gherardi, 2012, 202). Kontekstisidonnaisuus ja
vuorovaikutus altistavat kdytidnteet muutokselle. Kéyténteet vaikuttavat myos sité suoritta-

vaan henkiloon (Résdanen& Trux, 2012, 58).

4.2.1. Muutokset; millainen muutos on?

Organisaatio on kdynyt lapi useita muutoksia viimeisten vuosien aikana. Haastateltavat hen-
kilot toivat esille lukuisia ndkokulmia muutoksiin liittyen. Millaisena asiantuntijat muutok-
set ovat kokeneet? Mitka tekijat ovat vaikuttaneet muutoksiin ja miksi? Onko jollakin taholla

keskeinen rooli / jollakin tekijélld keskeinen merkitys muutoksissa?

Bolitpyroo, projektin ohjausryhma ja tydryhmét, jotka mietti ja hakkas paata seindén
ja teki mallin joka laitettiin kirjoihin ja kansiin ja jota sitten ryhdyttiin jalkautta-
maan. Ongelmia aiheutti se, etté asiat ei ole niin yksikertaisia kuin mit& ne siind
paperilla on, teoria-kaytanto, vaikka se olisi kuinka hyvin suunniteltu, niin on paljon
muuttujia joita ei pysty ottamaan huomioon, ja oliko ihmisilla oikea asiantuntemus?
(Aino, esimies)

54



En ole kartalla, en oikein tiedd missa ndita piirretddn, eihan taméa ole kenenkaan
vika ettd tdma on mennyt tallaiseksi, tima on niin mutkikas tdmé homma. En oikein
tieda miten tdméa on rakentunut loppupelissé, ehka joltain on jossain vaiheessa puut-
tunut sita paattavaisyytta menna sanomaan ei:kin véalilla asioihin. (Joni)

Tyokalu joka korvaa oman itse kehittdman tyokalun, luopumisen tuska on todella
kova, uuden opettelua lykataan ja lykataan, kunnes pakko tulee vastaan. esimiehen
rooli on pyrkié motivoimaan uuden tyovéalineen kayttoéon (Vilma)

Meill& on upeita prosesseja ja meilla on sairaan fiksuja ihmisia miettimassa niita, ja
niitd mietitdan tosi tarkkaan, mun mielipide on se etté se menee valilla liian pitkéalle,
usein se menee liian pitkalle. (Aino)

Organisaation toimintamallia muutostilanteissa voi kuvata alla olevan mukaisesti. Haastat-
telujen perusteella muutokset johdetaan makrotasolta mikrotasolle. Muutoksen suunnittelu
on kaukana kéytdnnollisestd toiminnasta. Esimiesten rooli on viestinviejd: sanoman vélitti-
minen muutokselta asiantuntijoille, jotka toimivat muutokset toteuttajina, resursseina. He

sopeuttavat oman toimintansa ylhdiltd valuvaan muutokseen.

Muutos * Projektiorganisaatio/
johto / ulkoiset toimijat

M

‘ krotaso

[

» Muutoksen

Esimies jalkauttaja,
viestiji

* Muutoksen

Asiantuntija RGGNET
Sl J ! Mikrotaso

sopeutuja

Kuvio 6. Muutokset tapahtuvat top-down —logiikalla organisaatiossa
Muutoksen suunnitellaan ”ylhdélla” eiki tdssé toiminnassa ole vélttdméttd mukana lainkaan

asiantuntijoita. Kehittdméssa ei ole siis henkilditd, joiden kdytinnollistd toimintaa asia kos-

kee.
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Monissa asioissa on tullut mieleen, ettd ihan sama mit& sanot, niin ei niitd oteta
huomioon, ehké olisi kannattanut aiemmin jo miettia taté asiaa. Naita olisi pitanyt
miettid jo aiemmin, ei ymmarretd mika tydoméaara siind on. Siin& ei varmasti ole ollut
mukana assistenttia miettimassa tata asiaa. (Helmi)

Koko kehitystyd on aika kaukana, ja kun siitd puhutaan puhujapontosta, niin sita
miettii ett& koskeeko tdma minua (Vilma)
Muutostilanteissa syntyvét ratkaisut ovat yleistyksid organisaation arjesta. Kun kéytannol-
listd toimintaa tarkastellaan 14hempédé, on helppo havaita, etti eri tuotealueet poikkeavat toi-
sistaan kéytinteiden osalta. Osa eroavaisuuksista on tdysin perusteltuja, esimerkiksi toimin-

taan vaikuttavien jopa globaalien lainalaisuuksien osalta.

Me taalla aika itsendisesti toimitaan, toki kt:n sdantdjen mukaan, mutta silla
lailla, niin mulla ei ole edes tajua mita ne sielld tekee, aika itsendisesti nda
kaikki osastot py0rii, en tieda johtuuko se siita ettd ma tykk&a tehda asiat yh-
della lailla, ettd en paljon kysele muilta alueelta ettd miten ndité pitéisi tehda
(Vilma)

Johdon tasolla ei ymmarreta kaytannon tekemista, ei pystyté tekemaén ratio-
naalisia paatoksia esimerkiksi siihen liittyen mita hankintapaallikko voi liséa
tehda. (Joni)

Impulssi muutokseen syntyy makrotasolla tapahtuvasta suunnittelusta ja sen toteuttamisesta.
Makrotason muutokset valuvat ylhéiltd alaspdin. Muutostilanteen kohdatessaan asiantunti-
jat késittelevat muutoksen itse tai yhdessd kollegoiden kanssa ymmartidkseen muutoksen
vaikutuksen omaan kédytdnndlliseen toimintaansa ja 16ytidkseen ratkaisun muutoksen toteut-

tamiseksi omissa kaytinteissadn.

4.2.2. Asiantuntija toimijana muutoksessa

Kukin asiantuntija vastaa oman kiyténteensa tarkoituksenmukaisuudesta ja toimivuudesta,
kdyténteet ovat harvoin erityisen suunnittelun tulosta, ne muotoutuvat osana kaytdnnollista
toimintaa. Kdytinteet kehittyvdt asiantuntijan oman historiallisen taustan ja osaamisen pe-
rusteella. He toteuttavat mikrotason muutoksia omissa kiytanteissddn kukin omasta 1&hto-
kohdastaan ja osaamisestaan oman toiminta-alueensa sisilld. Pitkdn linja asiantuntijalla on
riittdvd kyvykkyys hakea luovasti ratkaisuja makrotason muutosten toteuttamiseen omissa

kayténteissdén. Noviisi nojaa enemméin organisaation ohjeisiin ja kollegoihin. Kéyténteet
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ovat aina yksilollisid. Kérjistden voisi sanoa, ettd jokainen asiantuntija hakee oman selviy-
tymiskeinonsa. Asiantuntijoina he haluavat saavuttaa asetetut tavoitteet ja vastata niithin paa-

semisesta.

Mik& mun mielesta on ihanaa, niin sa pystyt sitd sun omaa tekemista kehittdmaaan
ja aikapaljon sen tiimin sisalla ja kuitenkin niissa sallituissa puitteissa, pystyy hyvin
paljon tekem&én pieni& asioita milla sitten helpotta sita tekemista. (Alpi)

Olin taalla ekana kesana yksin, mun oli pakko keksia jotain, eiké ollut ket&an, jolta
kysya tasta lahettyvilta, toi tuli pakon edessa (Pyry)
Asiantuntija kohtaa ty6honsa vaikuttavat muutokset omaan osaamiseensa ja historiaansa
peilaten. Usein muutokset on kuvattu tahi kerrottu niin yleiselld tasolla, ettd varsinainen
kaytdnnollinen muutos jdi kunkin asiantuntijan itsensi ratkaistavaksi (Rdsanen& Trux,

2012, 19).

Joutuu miettiméan asioita vahan uudella tavalla, varmasti tulee jotain muutoksia sii-
hen miten asioita nyt tekee, mutta ma en viela pysty hahmottamaan ett& mik& se muu-
tos on ettd . mutta kylla ma néden ettd naa kaikki vaiheet on tarpeellisia enka tieda
muuta keinoa miten ne voisi tehda . jos olisi tdman firman omistaja ja saisi tehda
mita tahansa niin kylla méa tekisin samoin tein kaikki asiat ihan eri tavalla mutta
nailla menndan mita annetaan (Joni)

Sita kokemuspohjaa ei enaé voi kayttaa se on historiaa ja sen tuominen sun eteen
poydélle ja sen taakse meneminen sy6 arvostusta ja sitd kuuntelemista. (Alpi)
Asiantuntijan omaan rooliin kdyténteiden rakentumisessa vaikuttaa hinen asiantuntijakoke-
muksensa. Silld on suoraan vaikutus muiden kéyténteisiin. Kokenut asiantuntija méérittaa
miten missékin tilanteessa toimitaan, hdnen organisatorisella roolillaan ei ndytd niink&an

olevan merkitystd, kuin kokemuksella.

Ehka se miten paallikkd on nahnyt asiat, varsinkin jos han on ollut aiemmin jo siind
ja tulet siihen uutena, ne alkaa suoraan vaan menemé&an niin kuin ne on ennenkin
tehty. (Aili)

Verkottuneet kdyténteet vaikuttavat toinen toisiinsa, jolloin ne vaikuttavat myds omaan toi-

mintaamme. Voimme siis joutua muuttamaan omaan toimintaamme tai jopa hylkddméian

totuttuja tapoja, jotta yhdessé saavuttaisimme halutun lopputuloksen.

Siella on yksi paallikkd, joka on serveerannu sen muille, ja sanonut etta tehkaa tasta
itsellenne sopiva. Siella on nyt kaksi eri versiota, jotka on hyvin toistensa nakoisia,
mutta he sen on itse vaantaneet. En nde kauheasti lisdarvo, etta joku vaantaa sen
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tiettyyn muotoon, ja pakottaa sita kayttaméaan, jos se informaatio saadaan sielta irti
niin miksi? (Vilma)

Porukka levittaa hyvaksi havaitsemaansa tydvalinettd muille, horisontaalista toimin-
taa. Tan tyyppista on, mutta pitkalti henkilésidonnaista ja jossain maarin sattuman-
varaista, tarpeeseen tulevaa. (Vilma)

Asiantuntijan oma rooli muutokseen vaikuttavana toimijana vaihtelee paljon. Noviisi huo-

maa muutostarpeita konkareita useammin.

Me ei ehka olla kayty asiaa 1&pi kollegoiden kanssa, jossain maarin samankaltainen
tapa tehdéa asioita on, mutta jossain maarin erilainen, ei olla keskustelu. (Alpi)

Mielestani voisin ehdottaa (muutosta) meidan osaston kaikille paallikdille. En kui-
tenkaan tieda miten tdma on muilla osastoilla. Usein osastopalavereissa jos minulla
on jotain tdman kaltaista ehdotettavaa (miten asian voisi tehdd), saatan hyvinkin
tehda sen. (Aili)

....Joo kyll& hyvin vahvasti vaikuttaa... , mutta johon kerroin ettd tdmé& on nyt mun
tapa toimia, etta jos sopii niin tehd&an néin, etta se on mulle helpompaa ja nopeam-
paa (Leo)

Asiantuntijat kantavat suurta vastuuta asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta. He kokevat

myds tuskaa siitéd, ettd eivét voi suorittaa tehtéviddn niin hyvin kuin haluaisivat.

Oman tyOni osalta voin vaikuttaa siihen, miten asiat teen. teen ne aina silla tavalla,
etta niisté ei tule jalkeen pain mitdén, pitaisi aina katsoa eteenpadin, ettei ne tule eteen
hetken paasta uudestaan. (Aili)

En tiedd mill& ajalla saan ne luotua. (Helmi)

Viimeisen puolentoista vuoden aikana mulla on ihan oikeesti jaanyt ihan alyton
maara asioita tekemattd mitd mun pitaisi tehda. ma tiedan sen ja ma olen sen sano-
nut &aneen. myds mun esimiehelle etté se tietdd sen tasmalleen. (Joni)

Ma tiedan ettd se on kulkenut mun kasien kautta ja kannan vastuuta. (Joni)

Olen edelld kuvannut kéytinteiden rakentumiseen vaikuttavia tekijoitd organisaatiossa ta-
pahtuvien muutosten sekd asiantuntijan roolin ndkdkulmasta. Kéytdnteiden rakentumiseen
vaikuttaa myds osaamisen kasvu ja kunkin asiantuntijuudessa tapahtuvat muutokset. Naita
teemoja nostan esille empiriasta seuraavaksi, jonka jilkeen katse kohdistuu organisaation

sadntoihin, ohjeisiin ja erilasiin rajoihin kdytanteiden rakentumiseen vaikuttavina tekijoina.
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4.2.3.

Osaaminen; kasvu & jakaminen

Asiantuntijuus muuttuu jatkuvasti — muutos edellyttdd osaamisen kasvua. Kokemus kerryt-

tdd omalta osaltaan osaamistamme. Vuorovaikutuksella, ryhmailld ja verkostoilla on oma

roolinsa osaamisen kasvussa. Mistd osaamisen kasvu saa voimavaransa haastattelujen mu-

kaan?

Historia miten on toimittu, joillakin tuotealueilla on mun persoona vaikuttanut sii-
hen, ettd enemman kdydaan keskustelua siitd mika toimii mika ei, mihin halutaan
vieda. (Helmi)

Toisaalta tassa vaikuttaa mun persoona, tykk&dan kayda asioita lapi, .... toisten
kanssa toimii paremmin toisten kanssa sitten taas ei. (Helmi)

Uusille henkil6ille jarjestetddn toimintamalleihin ja jarjestelmiin koulutuksia, jotka kdyddén

erillddn kaytdnnollisestd toiminnasta. Koulutusten hyoty jaa vahdiseksi.

..... sit kun ne kdyaan siina putkeen ja sit niinkun tulee putkeen joka tuutista tulee
uutta asiaa niin se ihmisen kyky omaksua sitte ett s& muistan sen niin se on on ra-
jallinen. se on niin irrallaan tavallaan tietona ja se tiedon tulva mika on siina en-
simmaisien kuukausien aikana niin se on aina miten sitd pystyy omaksumaan sita
kaikkea ja sitte jos se ei ole niin kuin tavallaan, niinkun m&kin olen semmoinen ih-
minen ettd ma opin paremmin kun ma teen asioista kuin se ettd méa lukisin niita.
(Sampo)

Asiantuntijuuden ja osaamisen kasvussa suuri merkitys on kaytannolliselld toiminnalla.

Riippuu tosi paljon, kuinka paljon on ollut tekemissd vastaavien jarjestelmien
kanssa. Vaikka kay jarjestelméa—koulutukset niin aika kauan kestaa oppia, kAytannon
kautta. Aika kauan kestd&d ennen kuin oppii mitd jossain ongelmatilanteissa pitéa
tehd&. (Aili)

Olin ex-assistentin kanssa kuukauden verran samaan aikaan, ja seurasin tosi tark-
kaan sitd tyotd, eniten ma sain siitd itse tekemisesté kun seurasin. Osastokohtaista
tekemist&, vanha konkari néyttdd miten asioita tehdaan (Pyry)

...ettad se lopputulos onnistuu ja mitd suurempi osaaminen sulla on ja kokemus ja
oppii ihan kaytannon kautta (Aatos)

Osaamisen jakamiseen on rakennettu “kummitoimintaa”, mutta ei muita organisaation jér-

jestdmid kaytdnteitd. Kummitoiminnassa nayttéiisi kukin kummiasiantuntija toimivan oman

nikemyksensd mukaan. Muilta osin osaamisen jakaminen keskittyy l&hinni ongelmatilan-

teiden ratkaisemiseen ja sitd kautta tapahtuvaan osaamiseen kasvuun. Omista kéytdnnoista
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ei ilmeisesti kdydéd keskusteluja yksityiskohtaisella tasolla yhteisollisestd ndkokulmasta.
Osaaminen nidhdéén ylipditdén omaan tdsmallisesti madriteltyyn toimintaan liittyvina, rajo-
jen yli ei katsella. Omaa tyotd ei myoskddn ehditéd tarkastelemaan, seuraava excel kun jo

odottaa nurkan takana.

...mulla oli kummihappi, eli mun kollega (joka opettaa) (Sampo)
Olen jakanut niita (ohjeita) eteenpainkin, kun toimin kummina tossa nyt (Leo)

Toki me jaetaan jos on tehnyt esim. aikataulun , niin ma saatan laittaa sen kollegoille,
ettéd ma olen tehnyt sen ndin, ettd s voit kayttaa tatd, tai matkaraportit, niin tallaista
jakamista, tai sitten jos me on tehty joku pohja johonkin tekemiseen niin kyll& me sita
jaetaan tai keratty jotakin tietoa, mutta ihan tollasta prosessia niin ei ole. (Alpi)

424, Ohjeet, séannot, rajat — onko valia?

Téssé kappaleessa suunnataan katse hetkeksi organisaation tuottamiin ohjeisiin, sdantdihin
ja rajoihin sekd niiden merkitykseen kiytinteiden rakentumisessa haastateltavien nikokul-

masta.

Kéyténteitd kuvaavat organisaation ohjeet voi ndhda myos vayldnd yhteison yhteiseen osaa-
mispddomaan ja keinona piaéstd lahemmaiksi muita kayténteeseen osallistuvia henkil6it.
Tamaé puolestaan mahdollistaa kdyténtoihin liittyvén puheen, hiljaisen tiedon ja merkityksen
ymmértdmisen yhteisdssd pidempéédnkin toimineen henkilon nidkokulmasta. Tamé prosessi
kasvattaa noviisiin yhteison kéytannoélliseen toimintaan liittyvadd kompetenssia ja helpottaa

paidsya osalliseksi yhteison toiminnan kulttuuria. (Gherardi, 2012, 63)

Jotain powerpointteja olen ndhnyt, erindkodiset palaverit on kyll& dokumentoitu,
mutta toimintatapoja (dokumentteja) en ole hyodyntanyt. (Helmi)

Ne (organisaation ohjeet) antaa reunaehdot (Vilma)

Ohjeet eivit useinkaan ole silld tasolla, ettd ne voisivat tdsmaéllisesti kertoa miten jokin kéy-
tdnne suoritetaan, koska toiminnassa vastaan tulee aina poikkeamia ja ennakoimattomia ti-
lanteita. Ohjeet ovat yleistyksid kdytdnnollisestd toiminnasta. Odotukset niité kohtaan voivat

olla jotakin ithan muuta.

No en ma voi niita firman kayttaa kun ne on niin huonoja (Joni)
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oikeastaan ma luulen, ettd se on aika paljon sellaista suusta suuhun, kuulee mita
muut tekee ja sitten tekee itekin tai sitten ei tee (Leo)

Meille tulee valtava maara ohjeita koko ajan ei niita pysty enda kukaan hallitsemaan,
kylla tdma on kasvanut sellaiseksi laivaksi tdma touhu etté kaikki tukiorganisaatiot
ja téa valtava jarjestelmien maara niin tda on tehnyt tan hirveen mutkikkaaksi kylla
ma nakisin sen enemman tuskana kuin etté se palvelee (Joni)

Ohjeet laaditaan usein kokeneitten asiantuntijoiden toimesta, jolloin osa automatisoituneesta
tekemisestd jd4 huomaamatta ohjeita laadittaessa. Aloittelevan asiantuntijan ndkokulmasta

ohjeet eivit silloin auta, ne ovat liian yleiselld tasolla, eivitka siksi palvele oppimisessa.

Niin tdm& mun kummi-happi rupesi kysymaan esimieheltd jotain kattad pidempaa
siind vaiheessa, kun hanta jannittaa ja pelottaa etté jos hanelta jaa jotain oleellista
kertomatta, ettd han ei osaa kertoa, ja ma en tieda siitéa mita pitaa tehda. sitten oli
jotain hahmotelmaa joskus ollut. mutta se tuli esille kun m& olin jo aika pitkalle teh-
nyt sitd hommaa. (Sampo)

Ohjeet eivit palvele kdytanteiden tekemisessd. Kukin taho tekee omat ohjeensa, joita sitten

saatetaan jakaa tyOkavereille.

Mulla on hirved kasa erilaisia ohjeita, mietin millaisia ohjeita mun pitaa tehda, tii-
vistettyind ohjeina, ns. blondi-versio. (pohjana) ma kaytan sitéd annettua ohjetta,
onko siind lilkaa, mité ainoastaan mun pitaa miettia kun ma teen sitd, mita mun pitaa
tehda ettd méa saan halutun lopputuloksen, kaikki ylimaarainen teksti pois (Pihla)

Olen ruvennut tallettamaan itselleni ndit& ohjeet-kansioon, mulle on helpompaa kun
joku tulee kysymaéan jostain asiasta, niin voin katsoa ettd onko mulla siitéd ohje
(Pihla)

Ohjeet laaditaan itse tai kdytetdén kaverin laatimia ohjeita

No joskus (kdytdn organisaation tuottamia ohjeita), mutta harvoin, olen aika laiska
ohjeita kayttamaan, ettd ma vaan kokeilen ettd meneekdhan se nain lapi. ...tein it-
selleni viela sellaisia pikaohjeita silloin aluksi: paina tosta —tallenna jne.. niita kay-
tin silloin aluksi ja olen jakanut niita eteenpainkin, ihan sellaiset blondi-blondi —
ohjeet, ettd ei voi tehd& vaarin kun tekee néin (Leo)

Vanhoja konkareita pitaisi kayttad hyodyksi siind kun tehdaén naité ohjeita ja uudis-
tuksia, aluksi luin tosi paljon ohjeistuksia, mutta ne on tehty vaikeammaksi kuin mita
se asia oikeasti on, selkokieli, tiivistys puuttuu. (Pyry)

Noviisi luottaa ohjeisiin (ja kokeneempiin asiantuntijoihin)
Kylla ma katson (ohjeita), jos en muista, mutta melko harvoin. l1&hinna jarjestelma-

ohjeita. Kylla ne selkeita on, mutta kylla taytyy tietdd miten asiaa lahdetééan korjaa-
maan (Aili)
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... varsinkin jos tulee uutena, niin on niin paljon eri toimijoita, mita ja kuka tekee.
varmasti on ainakin aluksi vaikea tietdd mik& kuuluu mulle ja mik& kuuluu sysaté
muualle, mihin ei ole aikaa resursoitu. (Aili)
Kunkin asiantuntijat kiytannollisen toiminnan rajat ja omat vaikutusmahdollisuudet méaa-
rdytyvat sddantdjen (hiljaistenkin), ohjeiden perusteella. Sddnnot voivat poiketa organisaation
tuottamasta ohjeistuksesta, jolloin niiden omaksuminen tapahtuu sosiaalisessa vuorovaiku-

tuksessa. Kdytinteet myos rakentavat sddntdjd toimintaa ohjaamaan.

Kylla ne antaa ne paaraamit mink& mukaan toimitaan ja sitten mietitdan kuka toimii
miten toimiin niin ostoryhman sisalla, se antaa sen paaohjeistuksen mita tehdaén
(Pihla)

Kun pysytaan siella reunaehtojen sisélla niin jokainen muovaa tekemistéaan itse. Kai-
kissa tilanteessa ei voi edellyttad kaikkien paallikdiden toimivan samalla tavalla.
(Vilma)

Sen mukaan tehd&aan mihin on vaikutusmahdollisuuksia (Aino)

Kait ma voin nippanappa itse paattad, ettd ma vaikka teen nailla omilla exceleilld
asioita, jotka on nditd mun tyovalineitd. mutta en tieda voinko jatkossa endé kauhe-
asti vaikuttaa asioihin. Luovuus kyll& laitetaan aika tiukoilla tassa. (Joni)

Asioiden kehittdminen menee vahan siind sivussa, ja mika taas on asioiden kehitta-
minen on paljolti sen varassa miten se oma pelikenttd antaa mydden, sen suhteen
ettéd moni asia on sellainen ettd ne on mietitty jo jossain ja niita jalkautetaan (Aino)

On hyvin erilaista kdytantoa, on tiukkoja rajoja, ettd ma en tee sita, se on paallikdn
tyd. En kyseenalaista hanen tekemistaan ja osaamistaan ja kun on selkeat saannot
eri tilanteisiin miten toimitaan. (Alpi)

(Ohjeiden ja tydvélineiden merkitys on) joskus hairitseva. On tietysti &arettoman hyva
etté on prosessi, mutta joskus koen prosessin ahdistavana jos tiimi ei saa tuoda omaa
nékemystaan ja sitd mika toimii sille tiimille parhaiten. Tietysti pit4a olla tietty pro-
sessi, mutta uskon siihen ettd kun puhutaan luovasta tyosté ja tAmmaisesta tiimista,
niin pitaisi olla oikeus ja velvollisuus muokata sit& prosessia niin etti se saadaan
toimimaan parhaiten sen tiimin tarpeisiin ja kayttoon. (Alpi)

Organisaation tuottamien ohjeiden merkitys koettiin varsin véhdiseksi. Aloittelevalle asian-
tuntijalle merkitys on luonnollisesti suurempi kuin jo kokeneelle konkarille. Léhes jokaisella
on kdytdssd omat ohjeensa, jotka on laadittu itse tai peritty kollegalta. Kédytdnnossd ongel-
matilanteissa organisaation tuottamiin ohjeisiin ei nojauduta lainkaan, tyokaverit ovat ndissa

tilanteissa keskeisessi roolissa. Kdytinteiden rakentumisen ndkdkulmasta ohjeet ja sddnnot
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madrittavat niitd rajoja, joiden sisdlld asiantuntija voi vaikuttaa omaan kiytanndlliseen toi-

mintaan.

Olen tissd kappaleessa tuonut esille kidytanteiden rakentumiseen vaikuttavia tekijoitd empi-
riasta kdsin. Kuvasin muutoksia keskeisempéna rakentumiseen vaikuttavana nikokulmana.
Tarkastelin asiantuntijan omaa roolia muutoksissa sekd osaamisen kasvua. Lopuksi kddnnyin
vield organisaation virallisten ohjeiden ja sdéntdjen puoleen nostamalla nditd teemoja empi-
riasta. Seuraavassa kappaleessa tarkastelen puolestaan johtamista kdytdnteiden rakentumi-

sen nakokulmasta.

4.3. Esimiesty0 ja johtaminen k&ytanteiden rakentumisessa

Esimies edustaa johtamista ja tuo
toiminnallaan nékyviksi organi-
saation johtamiskulttuuria. Haas-
tatellut esimiehet asemoivat it-
sensd esimiehind enemman tuki-
henkil6iksi, hallinnollisiksi ta-
hoiksi kuin itse tyon asiantunti-

joiksi ja sen kehittdjiksi.

Kuvio 7. Johtaminen tutkielman viitekehyksessa.

Haluaisin ndhda roolini mahdollistajana asiantuntijaorganisaatiossa, petaan sellai-
set puitteet, ettd ne asiantuntijat pystyy tekeméan tyonsd mahdollisimman hyvin
(Aino)

Sparraava rooli, ongelmien ratkaiseva rooli, jos tulee isompia (taloudelliseen) n&-
kokulmiin liittyvia ongelmia, neuvottelutilanteita (Vilma)

Esimiehen rooli ehka téllaisessa organisaatiossa on ehk& kannustaja ja tsemppaaja
, €l se muuta oikein voi. (Joni)
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Johtaja keskittyy kehittdmiseen ja sen tyyppisiin asioihin, esimiehen rooli on sitten
vieda se kaytantoon ja jalkauttaa se, lisaksi kaikenlaisen informaation jakaminen ja
tan tyyppinen, kuuluu esimiehelle (Vilma)

Esimiehilli ei ole riittdvaa osaamista asiantuntijoiden tyOstd, jotta he voisivat tukea ja johtaa

kdyténteiden rakentumista.

En niin tarkalle tasolle ymmaérr& kuin haluaisin ainakaan vielg, ..... jotkut ma tunnen
paremmin kuin toiset, toisten tekemiset paremmin kuin toisten (Aino)

Esimiehen rooli téssa kaikessa tekemisessa ei niin kauhean iso oo loppupeleissa, ei
mun esimies hirveesti voi kauheesti vaikuttaa mun tekemisiin. ehka silta osin, ett& jos
mun on pakko saada apua (Joni)

Tama on silleen aikuistydpaikka etta kylla paallikot aika itsetoimisesti tekee kaikki
hommat ei siihen tarvita mitdan isaa siihen viereen kattomaan (Joni)

Esimiesten rooli muutostilanteissa ei ole osallistua, tuoda esille asiantuntijuutta, vaan toimia
jalkauttajina, muutosviestin vélittdjin. Johtamiskulttuuri ja toimintamallit eivét kdytdnnossi
mahdollista kdyténteisiin liittyvdn osaamisen ja tietimyksen siirtymistd alhaalta ylospéin.
Ymmirrys kdytannollisestd toiminnasta muutosorganisaatioissa ja johdossa perustuu ylei-
seen kisitykseen, ei tdsmdlliseen tietoon. Ndin kuilu asiantuntijoiden ja esimiesten seké
muutosorganisaatioiden valilld kasvaa. Suunniteltavat muutokset perustuvat yleistettyyn ké-

sitykseen kéytannollisestd toiminnasta.

Esimiehen rooli itse tekemisessa ei ole hirvean néakyva, ettd enemmankin sellainen
kokoonkutsuja, osastopalaverit, tiedonjakaja, -vélittaja, Jos tulee tosi isoja ongelmia
niin siind kohtaa, mutta muuten mé& koen ettd vahan kauempana itse siita kaytannon
tekemisesta. (Alpi)

Otin paallikot kokoon ja jalkautin toimintamalleja, ne naureskeli nille erilaisille
toimintamalleille mitk& nyt pitaa jalkauttaa ja toteuttaa (Aino)

T&ada on vahan persoonallisuuskysymys, etté jos tulee liian paljon annettuja tekijoita
niin se on jollakin tapaa kahlitsevaa ehka pitéisi olla enemmaén aikaa kuunnella niita
ihmisi& jotka tekee sitéa ty6td. Moni johtajista, heilla on aikaisempaa hankintakoke-
musta mutta se ettd tima on muuttunut niin juna on mennyt niiden ohi 1500 kertaa
niin sitd kokemuspohjaa ei en&a voi kayttaa se on historiaa ja sen tuominen sun eteen
poydélle ja sen taakse meneminen sy6 arvostusta ja sitd kuuntelemista. (Alpi)

Jotkut on tehneet tdtd hommaa jo sen verran kauan etta ei ne tule multa kauheesti
kysymaan ettéa miten tama pitaisi tehd&, kun ne on aika kauan sitd hommaa jo teh-
neet. Toki jos tulee ihan toimintamalliin liittyvi& asioita tai jotain probleemia, ettei
ne paase oikein eteenpdin, niin me pohditaan kimpassa (Aino)
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Esimiesten rooli liittyy myds siihen, ettd he mairittelevét oman organisaationsa tehtévid suh-

teessa liikketoimintaympéristoon.

Pyrin puolustamaan hankinnan nékdkulmia ketjuohjauksiin pain. Ketjuohjaukset
pyrkii delegoimaan meille kaiken mahdollisen, sita rajaa vetdmaan mika kuuluu
ketjulle mik& hankinnalle. (Vilma)

Ma olen useimmiten siin& mielipiteen antajana, etté pitaisiko tassa ottaa taas mieli-
pide joltain muulta vaikka ketjuohjaukselta vai voinko sun mielesta tehda tan paa-
toksen itse.(Aino)

Esimiehen roolissa on varmistaa, ettd kokenut asiantuntija ei vaikuta liian paljon noviisien

tehtdviin, “teetd toitddn nuoremmilla” ja pAéttad tarvittaessa toimintamalleista.

Jos on jotain asiaa esim. tulee maililla, niin kylla varmistan esimiehelt& etté kuu-
luuko mun tehda tata? ...ilman muuta paallikko ei voi sysaté omia toitdan assisten-
tille. (Aili)

Mutta sitten se palaute mink& mé& saan on niin kuin ihan hyvé sieltd, etta orkesterilla
pitaad olla se henkil6 joka sanoo (mita tehdaan) (Alpi)

Téssé luvussa olen purkanut haastattelujen satoa. Luvun aluksi tarkastelin empiriasta nouse-
via ndkemyksid asiantuntijuudesta ja asiantuntijatyon kdyténteistd vastauksena ensimmaéi-
seen tutkimuskysymykseeni. Lisédksi kuvasin kédytdnteiden rakentumiseen ja johtamiseen
liittyvid nakokulmia. Tutkimusraporttini etenee kohti analyysia ja johtopéétoksid. Seuraa-
vassa luvussa tarkoituksenani onkin analysoida kdyténteiden rakentumista ja johtamista tut-

kielman viitekehyksen tukemana.

5. Kaytanteiden rakentuminen asiantuntijaty6ssa

Edellisessé luvussa toin esille haastatteluista esille nousseita, keskeisimpié, kéytanteiden ra-
kentumiseen vaikuttavia nikdkulmia. Muutokset, asiantuntijan oma rooli muutostilanteissa,
osaaminen, ohjeet & sddnnot sekd esimiestyd néyttdytyivét keskeisimpind haastatteluista
esille nousseina teemoina. Téssd luvussa tavoitteenani on vastata asettamiini tutkimuskysy-
myksiin tutkielman tavoitteiden saavuttamiseksi. Peilaan empiriaa aikaisempaan tutkimuk-

seen ja tukeudun kappaleessa 2.4. kuvaamaani malliin tarkastelussa. Ensimmadiseksi tarkas-
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teluun asettuvat kéytinteiden rakentuminen, tutkimuskysymys numero 2 ja sen jéilkeen tut-
kimuskysymys numero 3. Ensimmaéiseen tutkimuskysymykseen vastasin edelld kappaleessa

4.1.

5.1. Miten tyon kaytanteet syntyvat ja rakentuvat asiantuntijaorganisaatiossa?

Toinen tutkimuskysymykseni kappaleen otsikon mukaisesti koskee kdytinteiden rakentumi-
sen mallia; Miten tyon kaytanteet syntyvat ja rakentuvat asiantuntijaorganisaatiossa? On
kyse sitten kokonaan uudesta kdytdnnosti tai jo vaikkapa vuosi tahkotusta tutusta tekemi-
sestd, niin miké sithen vaikuttaa millaiseksi arkinen aherruksemme muodostuu? Tutkimus-
kysymyksen muodossa tarkastelen rakentumiseen vaikuttavina ndkokulmina: muutosproses-
sia, muutokseen vaikuttavia tekijoita, saantdja, rooleja ja rajoja. Lahden liikkeelle muutos-

prosesseista ja siind vaikuttavista voimista.

5.1.1. Makrotaso rules — mikrotaso sopeutuu

Kéytinteiden rakentumiseen vaikuttaa ennen kaikkea organisaation liiketoimintaymparis-
tostd tulevat muutospaineet. Kohdeorganisaatiossa toteutetuissa muutoshankkeissa organi-
saation johdolla ja erilaisilla projektiorganisaatiolla on keskeinen rooli. Kehittimisprosessit
ovat vahvasti ylhailta alas johdettuja, ”valutettuja” muutoksia. Projektit ja johto maarittavat
tavoitteet, joihin muut toimijat sopeuttavat omaa toimintaansa. Esimiesten rooli on viestid
muutokset edelleen asiantuntijoille. Tilaa kyseenalaistamiselle ei ole. Asiantuntijat sopeut-
tavat omaa toimintaansa “hiljaa” néihin valutettuihin muutoksiin ja niiden asettamiin tavoit-
teisiin. He hakevat toiminnallisia ja teknisid ratkaisuja, pohtivat yksityiskohtia rakentaak-
seen kéytinteitddn uudelleen ja uudelleen, jotta he saavuttaisivat heidin toiminnalleen ase-
tetut tavoitteet. Syntyy mahdollisesti ristiriitaisia tilanteita, joissa oman tehtidvén / lopputu-
loksen merkitys ja vastuu sen tavoittamisesta saavat suuremman painoarvon kuin ylhaalta
”jalkautetut” muutokset. Kiyténteiden rakentumiseen vaikuttaa kuitenkin ennen kaikkea or-
ganisaation liiketoimintaympéristdstd tulevat muutospaineet.

Jos ne muuttuu, niin se johtuu siitd, ettd joku asia (liiketoimintaymparistossa)
pakottaa tekem&an asioita toisella tavalla (Vilma)

Muutokset organisaatioiden rakenteissa, vastuualueissa ja tyotehtivissd edellyttavat uusien
kaytanteiden rakentumista. Organisaatiot tukevat kdytdnteiden uusiutumista ohjein ja kou-

lutuksin. Muutosta tukemaan rakennetaan kenties tietojérjestelmid, joiden avulla pyritdin
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toimintaa muuttamaan tavoitteiden mukaiseksi. Tavoitteiden mukaiseen toimintaan pyrkimi-
nen vaikuttaa organisaatiossa uusien kdytdnteiden syntymiseen, mutta myos olemassa ole-
vien kéytanteiden uusiutumiseen. Kiytinteiden rakentumiseen vaikuttaa merkittivimmin
makrotason muutokset, henkilostostd kumpuavat muutokset jadvat huomattavasti vahdisem-

maélle painoarvolle.

Makrotason
muutokset

Kuvio 8. Mikro- ja makrotason muutosten merkitys kiyténteiden rakentumisessa

Asiantuntijat kokevat, ettd ulkoapdin tulevat muutokset estévit heitd itse muokkaamasta
kdyténnettd haluamallaan tavalla. Kokeneimmat asiantuntijat kokivat jopa, ettd heiltd “riis-
tetddn” valta suorittaa kéytdnnettd asiantuntijan kokemukseen parhaalla mahdollisella ta-

valla.

Esimiehet osallistuvat usein kylld muutostarpeiden kisittelyyn, mutta koska he eivét tunne
kaytanteit riittdvéan yksityiskohtaisesti eivétka ole kdyténndllisen toiminnan asiantuntijoita,
jéd muutostarpeen ratkaiseminen paillikdiden ja assistenttien pohdittavaksi. Kokenut asian-
tuntija huomioi muutostarpeet omissa kdyténteissdén, tilld on suora vaikutus muihin kéy-
tanteisiin ja muiden asiantuntijoiden kédytdnnolliseen toimintaan. Pitkdin samoissa tehti-
vissd tyoskennelleen konkari asiantuntijan osaaminen mahdollistaa kdytdnteiden uudistami-
sen ulkoisten paineiden vaikutuksesta. Noviisi-rooleissa toimivat sen sijaan jéttaytyvét pit-
kalti vertaistuen varaan omien kéytdnteidensd rakentamiseksi. Kéyténteiden rakentuminen
ndyttéisi tdstd ndkokulmasta olevan siis yksilollistd. Makrotason muutosten lisiksi asiantun-

tijan kokemus on siis suuressa roolissa tarkasteltaessa kdyténteiden rakentumista.

Konkari

Kuvio 9. Asiantuntijakokemuksen merkitys kdyténteiden rakentumisessa
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Asiantuntijoiden osaamista ei juurikaan hyddynnetd muutoksien suunnittelussa eikd makro-
tasolla tapahtuvassa suunnittelussa vélttdmatti tunnisteta toimintaa keskeisesti ohjaavia kay-
tanteitd, joithin muutokset kohdistuvat. Eri tuotealueilla ja henkil6illd on erilaisia kdytanteita.
Nimai kaytianteet eivit ole muutosten 1dhtdkohta kun muutos valutetaan ylhdalta alas. Orga-
nisaation tuottamat varsin yksityiskohtaisetkin toimintamallit vaikuttavat asiantuntijoiden
kayténteisiin. Uusi korvaa vanhan tavan toimia. Asiantuntijat kokevat timéin jopa uhkaa-
vana. Heidén kehollistunut, automatisoitunut toimintamallinsa julistetaan viiréksi ja tilalle
annettaan uusi malli. Syntyy voimakas muutosvastarinta, jonka organisaation johto tulkitsee
yleiseksi vastahangaksi, ymmartdmatta taustalla vaikuttavia tekijoitd. Onko niin, ettd muu-
tosta suunnitteleva ja toteuttava taho (oli sitten organisaation johto tai jokin projekti) ei koe
asiantuntijoiden osallistumista riittdvan merkittivéna, jotta asiantuntijat olisivat suunnitte-
lussa mukana? Koetaanko henkildsto asiantuntijoina vai teknisind resursseina? Onko kyse
(arvo)vallasta? Jaddesséddn ulkopuolelle oman tyon kehittdmisestd asiantuntijan identiteetti

kokee kolauksen, eikd tydtdni ja minua arvosteta?

Kaytdnteiden rakentuminen kohdeorganisaatiossa perustuu ldhtokohtaisesti makrotason
muutoksiin. Muutosten suunnittelussa ei asiantuntijoille ndyta jadvan juurikaan sijaa. Muu-
tosprosessin aikana ja erityisesti sen paityttyéd asiantuntija pohtii ja toteuttaa kéyténteisiinsa
tarvittavia uudistuksia. Makrotaso siis tuottaa muutostarpeen ja asiantuntija ratkaisee toteu-
tustavan hénen toiminnalleen asetetuissa rajoissa. Asiantuntijan kokemus méérittdd rajoja.
Konkari kokee rajat viljempini, jolloin hidn vaikuttaa laajemmin kéytinteen rakentumiseen.
Noviisi sen sijaan luottaa ulkopuolisiin tahoihin oman osaamisen ollessa vield kapeampaa.
Asiantuntijakokemuksen ja osaamisen kasvaessa ulkopuolisen ndkemyksen merkitys véihe-

nee ja omat tavoitteet kiytdnteiden rakentumiseen vahvistuvat.
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Konkari

Asian-
tuntija-
kokemus

Noviisi

Mikrotaso Makrotaso
Muutoksen lihde

Kuvio 10. Asiantuntijakokemuksen ja muutoksen lahteen vaikutus kdytdnteiden rakentumi-
seen

5.1.2. Y hteisollisyys — rakentuu jos on rakentuakseen

Yhteisollisyys (kdytdntdyhteiso, vertais-
verkosto, asiantuntijaverkosto) rakentuu

vuorovaikutuksessa tydtoverien kanssa. Asiantuntijaverkostot,

Yhteisollisyys luo maaperdd asiantunti- Yhteisot

juuden kasvulle ja sitd kautta kyvylle ra-
kentaa, muuttaa kéytinteitd. Yhteisolli-
syys vahvistaa luottamusta, joka mahdol-
listaa avoimen ja kriittisenkin vuorovaiku-
tuksen. Tutkielmani viitekehyksessd asi-
antuntijaverkostot, kdytantoyhteisot, yh-
teisOllisyys ndhdddn yhtend kdytinteiden

rakentumiseen vaikuttavana voimana.

Kuvio 11. Verkostot, yhteisot tutkielman viitekehyk-
sessd.

Organisaatiossa vertaisuus rakentuu eri asiantuntijaroolien ympdrille. Kussakin roolissa toi-

mivat henkil6t hakevat tukea ja jakavat omaa osaamistaan kollegojen kesken. Mydos 1dhim-
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méssd tyOparissa (péadllikkd & assistentti) osaamisen jakamista tapahtui. Yhteisojen raken-
tuminen on tdysin riippuvainen henkildiden halukkuudesta ja yksilollisestd taipumuksesta
téllaiseen verkostoitumiseen. Niiden henkildiden osalta, jotka ovat selvisti ulospdin suun-
tautuneita yhteisty0 ja ongelmien ratkaiseminen yhdessd on arkipdivdd. Myds nuorempien
asiantuntijoiden osalta timé tuntui olevan olennainen osa arkista tyotd. Yhteisossé luotetaan

yhteis66n ja kollegoihin, siihen, etti aina saa apua.

My0s oman asiantuntijaroolia ja tydparia laajempia verkostoja arvostetaan. Oma verkosto
on tarked erityisesti muutostilanteiden hallinnassa, tieddn jonkun joka osaa neuvoa asiassa.
Organisaation johdossa ja esimiesty0ssd verkostoitumista tai yhteisollisyyttd ei madramuo-
toisesti tuoda esille. Yhteisollisyyden rakentuminen on siis asiantuntijoiden omalla vas-
tuulla. Kaytintoyhteisoilld on lukuisten tutkimusten mukaan merkittidva vaikutus osaamisen
ja asiantuntijuuden kehittymisessé, kasvussa noviisista konkariksi. Organisaatiossa néyttéisi
silté, ettd osaamisen jakaminen keskittyy ongelmien ratkaisemiseen “pakon edessd”, ei niin-

kddn vapaamuotoisiin kohtaamisiin ja tarinointiin omasta kéytdnnollisestd toiminnasta.

5.1.3. Asiantuntija mukautuu muutokseen

Onko asiantuntijan roolille muutosten suunnittelussa ja toteuttamisessa sijaa? Reaalimaail-
massa kaikki kdytdnndllinen toiminta tapahtuu ja saa merkityksensa kiyténteiden kautta (Ni-
colini, 2012, 214). Johtaminen niyttéisi organisaatiossa keskittyvin prosesseihin ja niiden
tehostamiseen huomaamatta prosesseihin liittyvéad inhimillista ty6td, kdytdnnollistd toimin-
taa, arvostamatta asiantuntijan ndkemysté ja osaamista kehittdmistydssd. Asiantuntijalle jaa

sopeutujan ja toteuttajan rooli, “teknisen” ratkaisun pohtiminen.

Horisontaalista asiantuntijuuden kasvua ei haastatteluissa tullut esille. Engestrémin (2006,
13) mukaan téllainen yhteisollisyyteen, sivusuuntaiseen kehittymiseen liittyvé asiantuntijuu-
den kehittyminen on jatkossa entistd suuremmassa merkityksessd. Organisaatiossa vallitsee
ilmapiiri, jossa kukin pysytelk66t omalla tontillaan. Asiantuntija haluaa hallita kiyténtei-
siinsd liittyvit yksityiskohdat. Toisaalta toimintaan liittyy niin paljon yksityiskohtia ja jatku-

vaa uuden opettelua, etti yksityiskohdat peittdvét jo toiminnan tarkoitusta. Yksityiskohtien

70



hallinta koetaan osaamista ja asiantuntijuutta kasvattavaksi. Asiantuntija haluaa selvité ar-
jestaan ja saavuttaa tavoitteensa, hoitaa tyonsa mahdollisimman hyvin. Lisdéintyneet tySteh-

tavét lisddvét asiantuntijan tuskaa siitd, ettd hin ei saa kaikkia tehtdviddn suoritettua.

Kéytéinteiden rakentuminen on yksilollistd. Asiantuntijat reflektoivat omaa kiytinnollista
toimintaansa satunnaisesti. Yhteisesti vertaisten kesken tété ei juurikaan tehdd. Mikrotason
muutokset syntyvit siis sattumanvaraisesti, eivitkd perustu kovin syvilliseen pohdintaa
omasta toiminnasta. Keskeisené perusteena tuntuu olevan se, ettd organisaation muutoksista
johtuen ei ole ollut tdllaiseen aikaa. Koska kdytdnteet ovat konkariasiantuntijoilla kehollis-
tunutta, rutinoitunutta toimintaa koskettavat ylhéélti alas johdetut muutoshankkeet voimak-

kaasti my0s asiantuntijoiden identiteettié.

Sisaista kehittdmisté jokainen miettii omassa pdmpelissaan, hienofiilausta, yksilolli-
sista lahtokohdista, niité reitteja joissa yksilot ovat itse vahvoja. (Vilma)

5.2. Johtamisen merkitys kdytanteiden rakentumisessa

Kolmas tutkimuskysymykseni liittyy johtamisen merkitykseen kaytidnteiden rakentumi-
sessa. Millaiset johtamiskayténteet tukevat asiantuntijan tyéhon liittyvien kaytanteiden ra-
kentumista? Lahestyn titd kysymysté erityisesti esimiestyon ndakokulmasta. Millaisena esi-
miehet itse kokivat roolinsa, entd miten asiantuntijat timéin nékivét? Millainen johtaminen

voisi tukea kdyténteiden rakentumista?

Haastatellut esimiehet vetdytyivit roolistaan kdytanndllisen toiminnan kehittdjind. He eivét
juurikaan osallistuneet muutosten suunnitteluun, josta organisaatiossa vastasivat johtajaroo-
lissa toimivat henkil6t. Esimiesten tehtdvané oli toimia I&hinné viestinviejid. Esimiehet toi-
mivat puun ja kuoren vélissd, muutokset kuoressa syntyvit heidén “tahdostaan riippumatta”,
puun kuoren siséllé ei tarvitse heitd kasvaakseen. Esimiesten rooli viestinvilittdjan lisdksi

painottuu henkildstéhallinnon tehtéaviin.

Henkilostohallinto on yksi, melkein siihen kéytannon asioihin se keskittyy, or-
ganisaatiokaavioissakin se on nain mietitty ettd esimieheni keskittyy kehitta-
miseen ja sen tyyppisiin asioihin, oma roolini on sitten vieda se kaytantoon ja
jalkauttaa se, lisdksi kaikenlaisen informaation jakaminen ja tén tyyppinen,
kuuluu minulle. (Vilma)
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Kuten olen aiemmin jo todennut, on kohdeorganisaatio kidynyt lépi viimeisten vuosien ai-
kana useita laajoja muutoshankkeita. Muutoksen ovat ylhiélté alas johdettuja projekteja, joi-
den pédttymisen jdlkeen johto nikee muutoksen valmiina. Usein kdytdnndllisessd toimin-
nassa muutos realisoituu vasta tédllaisen muutosprojektin paityttyd. Haastateltavat kokivat,
ettd muutokset eivéit useinkaan olleet hyvin johdettuja tai niité ei oltu késitelty henkil6ston
tai kdytdnteiden nidkokulmasta niin yksityiskohtaisesti, ettd haluttu muutos olisi realisoitu-

nut.

Nykyinen organisaatio on muutosvaiheessa, uuteen asentoon ei ole viel& ase-
tuttu (Vilma)

Joutuu miettimén asioita vahan uudella tavalla, varmasti tulee jotain muu-
toksia siihen miten asioita nyt tekee, mutta ma en viel& pysty hahmottamaan
ettd mik& se muutos on ettd . mutta kylla ma néen ettd naa kaikki vaiheet on
tarpeellisia enk& tiedd muuta keinoa miten ne voisi tehdé . jos olisi tamén fir-
man omistaja ja saisi tehdd mité tahansa niin kylla ma tekisin samoin tein
kaikki asiat ihan eri tavalla mutta néilla menn&an mitd annetaan (Joni)

Muutokset méiritelldén ja johdetaan ulkopuolella organisaation, eivitké organisaation hen-

kilot itse osallistu kdyténteiden rakentamiseen.

Kylla me talla hetkell& ollaan aika yksin. Muuten tulee tunne ettd on nakattu
laiturilta veteen ja katsotaan etta kylla se oppii uimaan. Miten naita kaytan-
ndssa tehd&an niin siihen tarvitaan apuja? (Esimies)

Koko kehitystyd on aika kaukana, ja kun siitd puhutaan puhujaponttsta, niin
sitd miettii etté koskeeko tdma minua. (Esimies)

Kirjallisuuden ja aikaisemman tutkimuksen valossa kéytidnteiden rakentumista voidaan or-
ganisaatiossa tukea monin erilaisin johtamisen keinoin. Pitkélti on kyse johtamiskulttuuri-
sista kysymyksistid. Avoimen ja reflektoivan vuorovaikutusympériston luomisessa esimie-
hilld on merkittéva rooli. Keskustelua organisaatiossa kdydéédn, mutta 1dhinnd ongelmista.
Organisaatiossa on luotu kummijérjestelma uusien henkildiden tueksi. Rutinoinut ja kehol-
listunut asiantuntijuus ei ole siirrettdvissé ohjein ja puhumalla, osallistuminen ja toiminnan
tarkasteleminen ovat parempi keinoja. Omaa toimintaamme ohjaavat myds meille asetetut
tavoitteet ja niistd palkitseminen. Organisaatiossa asiantuntijoille osaamisen jakamiseen, ke-
hittimiseen ei ole kohdennettu insentiivejd, jolloin muut asiat ohittavat tirkeysjérjestyksessa

yhteisollisyyden rakentumisen. Asiantuntijuuden ja osaamisen jakaminen eivét ole suunni-
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telmallista toimintaa. Yhteisollisyyteen ei kannusteta, eiké tahén ole allokoitu aikaa kdytan-
ndn toiminnan osaksi. Vuorovaikutussuhteet noviisien ja konkareiden vilille eivit synny it-
sekseen, my0s tdssd johtamiskulttuurilla ja johtamisen toimenpiteilld olisi oma tirked si-

jansa.

5.3. Yhteenveto tutkimuskysymyksien 2 & 3 nakoékulmista

Olen téssé luvussa tarkastellut tutkimuskysymyksidni Miten tyon kaytanteet syntyvat ja ra-
kentuvat asiantuntijaorganisaatiossa? sekd Johtamisen merkitys kaytanteiden rakentumi-
sessa - millaiset johtamiskaytanteet tukevat asiantuntijan tyéhon liittyvien kayténteiden ra-

kentumista? Néihin kysymyksiin tutkielmani kontekstissa esitdn vastauksena seuraavaa:

e Tutkielman kontekstissa ndyttdisi kayténteiden rakentumiseen vaikuttavan merkit-
tdvimmin organisaatiossa toteutetut laajat muutoshankkeet ja — projektit. Haastatte-
luissa tdmé ndkokulma tuli selkeésti esille. Asiantuntijat sopeuttavat kdytdnnollisen
toimintansa ylhaalté alas valutettujen muutosten mukaisesti. Asiantuntijan déni ei
ndissd muutosprojekteissa tuntuisi juurikaan kuuluvan. Toki myds mikrotason muu-
toksista syntyy impulsseja kdytinteiden rakentumiselle. Ndiden merkitys haastatte-

lujen perusteella on kuitenkin véhdinen.

e Johtamisen merkitys puolestaan kohdeorganisaatiossa kéytianteiden rakentumisen
ndkokulmasta liittyy juuri muutosprojekteihin ja niiden aikaansaamien muutosten
viestittimiseen asiantuntijoille, esimiesten termein “muutosten jalkauttamiseen”.
Sellaisia johtamiskéyténteitd, jotka tukisivat kdytdnteiden rakentumista, ei haastat-

teluissa juurikaan tuotu esille.

6. Yhteenveto

6.1. Tutkielman tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tavoitteenani tdssa tutkielmassa oli kasvattaa ymmérrysté asiantuntijoiden kéytannollisesta
toiminnasta, kiytanteistd ja ndiden rakentumisesta. Tdmin lisdksi tavoitteena oli kuvata asi-

antuntijoiden kokemusta johtamisen merkityksestd rakentumisprosessissa. Tavoitteenani ei
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ole ollut rakentaa kéyténteiden rakentumiseen tahi niiden johtamiseen liittyvié toimintamal-
lia tai kirjata kdytdnnon ohjeita nykyisté toimivampaan ratkaisuun. Tutkielmani voi parhaim-
millaan toimia keskustelun avaajana, ymmarryksen kasvattajana asiantuntijoiden arkisesta

toiminnasta ja tdhan vaikuttavista tekijoista.

Tutkielman tavoitteita pyrin saavuttamaan tarkastelemalla aihetta tutkimuskysymysteni
avulla: 1. Asiantuntijan kaytannollinen toiminta ja kayténteet — millaista se on?2. Miten tyon
kayténteet syntyvat ja rakentuvat asiantuntijaorganisaatiossa? 3. Johtamisen merkitys kay-
tanteiden rakentumisessa - millaiset johtamiskayténteet tukevat asiantuntijan tyohon liitty-

vien kaytanteiden rakentumista?

6.2. Tutkimuksen tavoitteiden tarkastelua

Tutkielman laatiminen, ennen kaikkea haastattelut ja niiden litterointi, ovat laajentaneet ym-
marrystini ja tuoneet ndkyviksi organisaation arjessa tapahtuvaa kaytdnnollistd toimintaa.
Kaytdnteiden tutkimisen kautta on mahdollista ndhdé organisaatioiden toiminnan yksityis-
kohtia, toimintaan liittyvaa siséltod sekd ndiden yksityiskohtien ja resurssien merkitysté kéy-
tdnnollisessd toiminnassa Gherardi (2012, 2). Haastattelujen litteroinnin yhteydessd useaa
kertaan hammastelin kuulemaani. Miten erilaiset tarinat arjesta voivat olla mahdollisia vield
2010 -luvun Suomessa, tietoyhteiskunnassa ja asiantuntijaorganisaatiossa? Matkani organi-
saation arkeen on ollut huikean jénnittiva, opin itse paljon organisaatiossa tapahtuvista kay-
tinteistd. Haastattelut ja niiden litterointi olivat perehdytysohjelmani organisaation kaytin-
nolliseen tyohon. Tétd voisi suositella myds organisaation johdolle, silmid ja ymmarrysta
avaavaksi kokemukseksi. Ehképé organisaation toimintamallien ja niitd tukevien tyovélinei-
den kehittdminen saisi aivan uudenlaista ndkokulmaa, syvyyttd ja edelleen tarkoituksenmu-

kaisuutta.

Kéytéinteiden yksityiskohtainen tarkastelu ja reflektointi sithen osallistuvien kesken on teho-
kas tapa aikaan saada muutosta. Kayténteitd tulisikin avoimesti tarkastella keskustellen, ku-
vaamalla tai muilla innovaatiota ja uusia toimintamalleja herittelevélla tavalla (Eikeland &
Nicolini, 2011, 164). Y1lhaailtd alas johdetut muutokset hiljentavit ja sulkevat silménsi orga-
nisaation kdytidnnoélliseltd toiminnalta. Kéyténteilld ei itsessddn ndhdd arvoa, eikd yksityis-
kohdilla merkitystd. Makrotaso edustaa muutoksissa asiantuntijuutta asiantuntijoiden sijaan,

jolloin asiantuntijuudelle eikd osaamisen vahvistamiselle jd4 tilaa. Asiantuntijat istutetaan
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toteuttajan rooliin asiantuntijan roolin sijaan. Asiantuntijat ndhd4dén enemmaén siis resurs-
seina, kuin osaavina kdytdnnollisen toiminnan hallitsijoina, joilla olisi annettavaa myds

muutosten suunnittelussa.

Asiantuntijoiden osaamista ei juurikaan hyddynnetd muutoksien suunnittelussa. Muutospro-
jekteihin olisi kuitenkin mahdollista siséllyttdd vastavuoroista vuoropuhelua eri toimijoiden
kesken. Muutokset vastaisivat niin johdon tavoitteisiin ja istuisivat paremmin asiantuntijoi-
den kéytdnndlliseen toimintaan. Makrotason muutoksista matka mikrotason muutosten to-
teuttamiseen olisi suorempi, ajallisesti lyhytkestoisempi ja oppimisprosessi molemminpuo-

linen.

Makrotasolla tapahtuvassa suunnittelussa ei valttimaéttd tunnisteta toimintaa keskeisesti oh-
jaavia kayténteitd, joihin muutokset kohdistuvat. Kéytdnnollisen tyon tekijit, asiantuntijat,
ovat parhaita asiantuntijoita oman tyonsé kaytinteiden rakentumisessa. Heiddn osaamisensa
hyédyntdminen mahdollistaisi innovatiivisuuden kasvamisen ja uskaltaisin viittdd, ettd mo-
tivoituneemman henkildston. Asiantuntijuudesta tulee osa kehittimistd ja asiantuntijoista

niin oman tyon kuin organisaation liitketoiminnan tavoitteellisia kehittdjia.

Ty6n kéytinteiden rakentumisen edellytykset olisi perusteltua ndhdi osana tyon ja osaami-
sen kehittdmistd. Osaaminen on edelleen organisaation kilpailukyvyn kivijalka (Talja 2006,
63) Tdhéan kokonaisuuteen liittyvit niin tyon johtaminen, verkostoituminen ja yksittiista tyo-
tehtdvéa tai -paikkaa laajemmat verkostot. Tyotehtdvien muuttuessa jatkuvasti entistd moni-
ulotteisimmiksi ja vaativimmiksi on asiantuntijoiden kyettdva kehittdmiin ja uudelleen ra-
kentamaan omaa kayténndllistd toimintaansa. Oman tyon kehittdminen kytkeytyy koko or-
ganisaation toiminnan kehittimiseen — samalla kun asiantuntija rakentaa uudelleen ja uudel-
leen omaa kéytannollistd tyotddn hén rakentaa myos organisaation toimintaa. Tamé niko-
kulma tulisikin huomioida ja mahdollistaa asiantuntijoille omien kdytinteiden kehittdminen

huomattavasti nykyistd laajemmin.
Asiantuntijat kokevat syvéd vastuuta omasta tyOstién, he haluavat tehda tyonséd hyvin. Haas-

tattelujen perusteella he joutuvat usein itse ratkaisemaan erilaisten muutostilanteiden vaiku-

tuksen omaan kaytdnnélliseen tyohonsi. He sopeuttavat kiytinteensd tyohon vaikuttavien
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paétosten perusteella. Paatokset tehdién usein muualla, jossa ei valttimattd ole konkreettisen

tason ymmarrysté tyostd (Résdnen& Trux, 2012, 11).

Tiettyyn asiantuntijatehtdvién kasvetaan siind erityisessd kontekstissa ja henkildverkos-
tossa, jossa titd tyotd suoritetaan. Asiantuntijuus kehittyy ty6td tekemailld, osallistumalla ja
yhdessé tyotd pohtimalla. Ensimméiset versiot kdyténteistd omaksutaan kollegoilta. Henki-
166n kehollistuneen asiantuntijuuden syventyessd kasvaa myds henkilon kyvykkyys uudis-
taa kdytdnnollisen toiminnan, tyon, kdytinteitd. Asiantuntijatychon liittyvien kdytdnteiden
uudistaminen laajassa toimintaymparistdssé vaatii asiantuntijalta paljon. Se edellyttda tyo-
hon liittyvan verkoston kanssa keskustelua muutoksesta ja muutoksen sopeuttamista tdhén
verkostoon, uusien taitojen opettelua, jopa muutoksen puolesta kamppailua. Téssd proses-
sissa my0s asiantuntijan oma rooli ja ty6hon liittyvé identiteetti ovat koetuksella. Asiantun-
tijan on sisdltdvé ldhtevien muutosten osalta myos kyettéva perustelemaan — oikeuttamaan —

kdyténteiden uudistaminen.

Tutkielmani on organisaation moniddnisyyden puolestapuhuja, se pyrkii korottamaan asian-
tuntijuuden oikeaan asemaansa ja arvoonsa. Tutkielmani suorastaan huutaa huomamaan, etti
organisaation toiminta on kerroksellista, syvélle yksityiskohtiin menevéa ja laajoihin koko-
naisuuksiin kurottavaa. Toimintaa, jossa eri toimijoilla on kullakin oma merkittdva roolinsa

sithen liittyvissd muutoksissa. Mikéén taho néisté ei ole olemassa ilman toista.

Tavoitteiden toteutuminen, miten tdssd kdvi? Pyrin kasvattamaan ymmarrystd ensinnikin
tyon kiytanteistd kuvaamalla millaista asiantuntijan kiytannollinen ty6 on, toiseksi kéytéin-
teiden rakentumisesta ja kolmanneksi rakentumiseen vaikuttavista tekijoistd. Néitd kutakin
aihetta tarkastelin kattavasti aikaisemman tutkimuksen, empirian ja analysoinnin nékokul-
mista. Muodostin viitekehyksen, mallin, jota vasten néitd tavoitteita tarkastelin. Lisdksi ta-
voitteena oli kuvata merkityksellisti johtamista kédytinteiden rakentumisessa. Tdmén tavoit-
teen osalta tutkielma jdi kevyemmaéksi. Haastatteluissa tdtd aihetta ei késitelty kattavasti,

eikd siihen siksi empiriasta vahvoja nédkokulmia noussutkaan.
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6.3. Kaytannolliset vaikutukset

Asiantuntija kehittyy ja kasvattaa osaamistaan kiytdnnollisen toiminnan kautta, ndkokulma
joka tulisi ndhdé osana asiantuntijan tavoitteellista ja tuloksellista ty6td. Asiantuntijuuden ja
osaamisen kasvu on mahdollistettava arjessa. Johtamisessa on huolehdittava, ettd aika ja
paikka asiantuntijuutta vahvistavalle toiminnalle ovat olemassa yhteisollisyyttd vahvista-
malla, toimintojen organisointia sekd fyysisid toimitiloja muuttamalla titi tavoitetta tuke-

viksi.

Asiantuntijuuden kehittymisessd uskallus ajatella ja toimia uudella tavalla ovat merkitti-
vissé roolissa. Nykyisessi tilanteessa organisaatiossa muutokset suunnitellaan ja toteutetaan
vahvasti makrotasolta johdettuna, jolloin uudella tavalla ajattelulle tai toimimiselle ei jaa
juurikaan tilaa. Organisaatio menettdd innovatiivisuuttaan, muutoskykyédn ja -ketteryyttdén
hyo6dyntdmaéttd asiantuntijuutta muutosten suunnittelussa. Organisaation toimintamallien ke-

hittdmisessd kdytdnndllinen toiminta on toivottavasti jatkossa suuremmassa roolissa.

Millainen toimintamalli tukisi nykyistd paremmin asiantuntijaorganisaation kiytinnollisen

toiminnan ja kdvytinteiden rakentumista?

Teoreettisen viitekehykseen pohjautuvassa, esittiméssani mallissa makrotason muutoksissa
huomioidaan kiytédnnéllinen toiminta ja siihen liittyvit kédytanteet. Ratkaisu mahdollistaa
moniddnisyyden toteutumista ja tukee asioiden jdsentdmisté eri ndkokulmista. Erilaiset in-
novatiiviset ratkaisut ovat todennékdisempid kun muutoksia jasennetdén niin makro- kuin

mikrotason ndkokulmista.
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Mikrotason Makrotason

muutokset muutokset

Kuvio 12. Makro- ja mikrotason muutokset, yhteensovittaminen

Makrotason muutokset toteuttavat organisaation strategisia tavoitteita. Asiantuntijoiden
osallistuminen ndiden muutosten suunnitteluun edistdé strategian toteuttamista ja sen tavoit-
teiden saavuttamista. Muutosten realisoitumisen aikajdnne lyhenee kun kéytédnnollinen toi-
minta kdytdnteineen on huomioitu jo suunnitellessa muutosta. Organisaation kyky sopeutua

muutoksiin siis kasvaa ja joustavuus lisddntyy.

Asiantuntijuuden ytimeen kuuluu osaamisen kasvaminen ja edelleen kyky kdyténteiden uu-
distamiseen. Asiantuntija haluaa tehdd tyonsd hyvin ja arvostaa omaa panostaa organisaation
tavoitteiden saavuttamiseksi. Osallistuessaan muutosten suunnitteluun asiantuntijuuden arvo
ja merkitys nostetaan niille kuuluvaan arvoon. Asiantuntijat voisivat kokea nykyistd suurem-
paa oman tyon hallintaa. Asiantuntijoiden kiinnostus omaa tydtdan kohtaan kasvaa, moti-

vaatio paranee ja tyohyvinvointi kasvaa.

6.4. Tutkielmaan liittyvéat rajoitukset

Tutkielmani keskeisené vaikuttavana rajoituksena on pidettivd omaa tyShistoriaani ja tyo-
tehtavéini organisaatiossa. Kerroin kappaleessa 1.3. omasta suhteestani organisaatioon seka
omasta roolistani kehittimistydssé. Olisi absurdia viittdd, ettd olen voinut tarkastella tutki-
muskohdettani tiysin objektiivisesti. Selvdd on siis se, ettd 1dheinen suhteeni tutkimuskoh-

teeseen on vaikuttanut tutkimustuloksiin. Tunnistan vaikutuksen kahdesta ndkdkulmasta.
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Toisaalta ymmarrykseni tutkimuskohteesta on auttanut minua tunnistamaan organisaatiossa
vallitsevia hiljaisia toimintamalleja, kiytantdjd ja kdytanteitd, jotka ulkopuolisen olisi vai-
kea, jollei mahdotonta havaita. Toisaalta olen tarkastellut tutkimuskohdettani varittyneiden

lasien l4pi. Tdma on saattanut vaikuttaa tutkimukseni tulosten luotettavuuteen.

Yhteisollisyyden pinnallisuus jdi pohdittamaan tutkijan nékokulmasta. Onko mahdollista,
ettd omia kéytanteiti ei haluta tuoda yksityiskohtaisesti julki? Liittyyko tdhén kenties pelko
oman osaamisen, tyotilanteen tms. henkilokohtaisen tilanteen ndkyvéaksi tulemisesta? Poik-
keaako oma kdytdnnoéllinen toiminta merkittivistd organisaation virallisista kéyténteista,
eika tétd haluta tuoda julki? Oliko kenties niin, ettd minua ei tutkijana pidetty luotettavana,

vaan johdon edustajana?

6.5. Jatkotutkimusaiheita

Tutkielmassani kdytinteiden rakentumista tarkasteltiin kdytdnndllisen toiminnan ja asian-
tuntijuuden nékdkulmien kautta. Rakentumiseen vaikuttavat myos organisaation taholta ase-
tetut muut ndkdkulmat kuten tehokkuus ja tuloksellisuus. Ymmaérrys ndiden nédkdkulmien
vaikutuksesta asiantuntijatyon kéyténteiden rakentumiseen tutkielmani nikdkulmien lisdksi

mahdollistaisi entistd syvemmaén késityksen muodostumisen aiheesta.

Kuten edelld mainitsin, yhteis6llisyyden vahdinen merkitys kummastuttaa néin jalkikéteen.
Tamén ndkokulma selventdminen edellyttdisi teemahaastattelujen liséksi vield yksityiskoh-

taisempaa tutkimusmenetelmai, kdytinnon toiminnan tarkastelua ja havainnointia.

Tutkimuksessani en haastatellut organisaation johdon edustajia. Tahoja, jotka ovat erilaisten
muutoshankkeiden taustalla. Millainen suhtautuminen kdyténndllisen toiminnan kehittdmi-
seen heilld olisi ollut? Miten asiantuntijuus ylipddtdan koetaan organisaation johdon sil-

missi?
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Liitteet

Liite 1: Teemahaastattelun aihealueet

Tassa kuvataan ne aihealueet, joita haastatteluissa kasitellaan. Haastateltava ei nde tatéa dokumenttia.
Erillisessa kutsussa (liite 2) kuvataan tutkimuksen tavoitteet ja haastattelujen toteutus. Haastatteluissa
kaytanteiden rakentuminen pyritaén sitomaan konkreettisiin tapahtumiin. Haastattelun alussa kerron,
ettd tassa keskustelussa kasiteltaisiin erityisesti Valikoiman Hankinta -prosessiin liittyvia tapahtumia.

1) Taustatiedot haastateltavasta
l.a.i) tyotehtidva
1.a.i1) koulutustausta
l.a.iii)aiemmat tyGtehtévit / ura muualla / kaupparyhméssa
1.a.iv)kuinka kauan ollut Inexin (SOK) palveluksessa, entd nykyisessé tyotehtavassé

2) Kuvaile
a) organisaatiota, jossa tyoskentelet
b) tydyhteisddsi, tiimid, tuotealue-ryhméa
c) verkosto, jossa pdivittdin teet tyotd

3) Kerro ja kuvaile keskeiset
a) Kerro vahan tygstasi
b) Valikoiman hankinta -prosessiin liittyvét tyotehtdvisi ja edelleen
c) tyotehtiviin liittyvid kidytint6jd seka tdsmillisempid kdyténteitd, toimintatapoja
ydinkédytdnne = mairittda sitd mitd ko. ryhma, ihminen tekee
= ”kerro yksi onnistunut tarina / tapaus tdmén kdyténteen osalta”
= “kerro yksi epdonnistunut tapaus”
= miksi siind tapauksessa onnistuttiin / miksi epdonnistuttiin
= mik4 on hyvaa tdssd kiytinteessd
* miten sitd voitaisiin parantaa
= ketkd muut liittyvit kdytanteeseen, verkostondkokulma
= kéytinteen aikajinne,
= ko. kdytdnteen muuttuminen
= hyddynnettavit tydvilineet
= millaisia padtoksid voit tehdd kdytdnteen muuttamiseksi, kehittdmiseksi (millainen patok-
sentekomalli kdytinteeseen liittyy, kuka/ miten sitd voidaan muuttaa)
= missi kulkee rajapinta pdatoksenteon osalta kussakin kéytanteessa
= miten ndissd rajapinnoissa toimitaan
= organisaation viralliset ohjeet ja dokumentit téstd kédyténteesté:
e mikd merkitys niilld on / on ollut?
e miten ne palvelevat kdytdnnon tekemisti
e kuinka tdsmaéllisid ne ovat,
e kuka ne on laatinut

4) Miten kdyténteet, toimintatavat rakentuvat ja syntyvét organisaatiossa
= kuinka vakiintuneita kdytinteet ovat?
= miten ne uusituvat tai muuttuvat arjessa
= miten kdytinteet ovat muuttuneet KT-toimintamalli —hankkeen aikana
= miten kdytinteet omasta ndkdkulmastasi muuttuivat,
=  ketkd muutosta ohjasivat, vaikuttivat muutoksen suuntaan,
= mika oli oma osuutesi, vaikuttamismahdollisuutesi ndiden kéytinteiden kehittdmiseen



Liite 2: Haastattelukutsu
ORGANISAATION KAYTANTEIDEN RAKENTUMISTA TARKASTELEVA TUTKIMUS

Tausta

Inex Partners Oy osallistuu alkukesdstd 2011 tehtévién, organisaation kéyténteiden rakentumista tarkas-
televaan Pro Gradu -tutkimukseen. Inexin organisaatiosta kahdelta tuotealueelta haastatellaan henkil6ita
tutkimuksen aiheeseen liittyen. Haastattelut muodostavat tutkimuksen empiirisen aineiston ja tutkimuk-

sen tiedon tuottamisen perustan.

Ketjutoimintamallissa ja Inexin organisaatiossa muutamana viime vuotena tapahtuneet muutokset ovat
vaikuttaneet yhtion rakenteisiin ja kunkin organisaation vastuisiin. Namé muutokset heijastuvat edelleen

henkil6ston tehtdviin seké kdytéanteisiin, joilla tehtdvid hoidetaan.

Mita tutkitaan?

Pro Gradu -tutkimuksen tavoitteena on kuvata valikoiman hankinta -prosessiin liittyvien kayténteiden
syntymistd, muokkaantumista ja uusiutumista sekd eksplikoida tekijoitd ja merkityksid, jotka vaikuttavat
tdhin prosessiin. Tavoitteena on tuoda nédkyvaksi erityisesti sellaisia ndkokulmia, jotka eivét kiy ilmi
organisaation virallisista kuvauksista. Tutkimuksen tavoitteena ei siis ole varsinaisesti kuvata prosessia

ja siihen liittyvien kdyténteiden sisdltod, vaikkakin niiden kautta ndkdkulmia pyritédén esille tuomaan.

Mita organisaation kaytanteet ovat?

Kaytinteet kertovat organisaatiossa tehdysta tyostd. Kéytinne on toistuva tekemisen ja puhumisen tapa,
tavanomainen menettely tietyssé tehtdvéssi tai tilanteessa. Kéyténteelld viitataan johonkin suhteellisen
pysyvain, mutta uudistettavissa olevaan tapaan hoitaa jokin tehtdva. Kéytinteet kytkeytyvit toisiinsa ja
muodostavat verkkomaisen kokonaisuuden. (Ridsdnen) Kuvauksia tydstd esiintyy organisaation viralli-
sissa dokumenteissa, ohjeissa, tyovélineissa, sddnnoissd, sopimuksissa. Naméa kuvaukset kertovat kay-
ténteistd niiden julkilausutun, virallisen puolen. Usein julkilausutut kuvaukset kayténteistd eivat kerro
kéytanteistd yksityiskohtaista kuvaa, sen tidydessd laajuudessaan. Kuhunkin kiytanteeseen liittyy myos
muita piirteitd, jotka kertovat siitd, mitd ihmiset organisaatiossa todellisuudessa tekevit. Namaé piirteet
kuvaavat koettua, “todellista” toimintaa ja niiden avulla kdytinteen matka alusta lopputulokseen voi-

daan kuvata totuudenmukaisena.

Miten tutkimustietoa kerataan ja kasitellaan?

Tutkimukseen on valittu haastateltavia kahdelta KT-hankinnan tuotealueelta, joista kummastakin haas-
tatellaan tuotealuepédllikko, kaksi hankintapdillikkod ja hankinta-assistenttia, yhteensi siis kymmenen
henkil6d. Haastatteluissa annettavat tiedot ovat ehdottoman luottamuksellisia. Haastattelut tulevat kes-

tdmadn kukin noin 1,5 h. Haastattelut nauhoitetaan ja litteroidaan. Litteroitu aineisto voidaan haluttaessa



toimittaa haastateltavalle tarkastettavaksi. Haastatteluaineistot eivdt misséddn vaiheessa paddy muiden

kuin tutkimuksen suorittajan ulottuville. Haastateltavat eivét ole tunnistettavissa tutkimuksen tuloksista.

Tutkimuksen tulosten hyédyntéaminen

Tutkimuksen myo6td ymmairrys VaHa-prosessiin liittyvien kdytanteiden rakentumisesta seka téhan liitty-
viésti padtoksenteosta syvenee. Tama mahdollistaa prosessien ja tyovilineiden kehittdmisen paremman
soveltuvuuden organisaation ndkdkulmasta. Kéytanteiden syntymiseen ja uusiutumiseen liittyvien me-
kanismien tunteminen luo siis pohjaa kehittdmistoimenpiteiden nykyisti tdsmallisemméksi 1dhtokoh-
daksi. Organisaation eri roolien ja kéyténteiden yhteen nivoutumisen tuominen nékyvéksi mahdollistaa
hyvien toimintatapojen ja kdytinteiden hyodyntdmisen koko organisaatiossa. Kaytinteiden rakentumi-
seen liittyvén padtoksentekomallin tunnistaminen luo edellytyksid kohdistaa kehittdimisen resursseja

kohti tuloksellista ja organisaatiota paremmin palvelevaa kehittdmistyota.
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