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1

JOHDANTO

Ty6elama on jatkuvaa muutosta. Tana paivana muutoksia tapahtuu niin
tyopaikoilla, tydyhteisdissa kuin organisaatioissa. Oman lisdn muutoksiin
tuo digitalisaatio, joka mahdollistaa sdahkdisten kanavien kayton tyoela-
man erialueilla. Muutokset haastavat tyontekijaa pohtimaan omaa tyon-
kuvaa seka kenelle ty6ta tehdaan, milloin tydskennelldan ja missa tydsken-
nellaan. (Sinokki 2016, 21.) Tyodsta on samalla tullut jatkuvasti muuttuvaa
ja tyonluonne on muuttunut asiantuntijamaiseksi. Ndma muutokset vaati-
vat tekijaltd jatkuvaa muuntautumista. Jotta muutoksesta saisi parhaan
mahdollisen hyddyn, tulee kyseenalaistaa entisia toimintamalleja. (Juuti
2008, 229.)

Sinokin (2016, 286) mukaan tulevaisuudessa tyoelaman edellytyksida ovat
ketteryys, joustavuus, muutosvalmius sekad avoimuus. Lisdksi vaaditaan in-
nostusta, uteliaisuutta, oivaltamista ja innovatiivisuutta. Osaamisen hal-
linta auttaa muuttuvassa tyoymparistdssa selvidamaan ja menestymaan.
Organisaation tulee kehittda omaa oppimiskulttuuriaan ennakoivaksi ja
sen valmiutta uuden luomiseen. Tama on ainoa keino selviytya ja menes-
tya muuttuvassa tyomarkkinassa. (Boudreau & Ramstad 2008, 293.) Tyon-
tekijoiden osaaminen nousee uuteen arvoon. Osaaminen auttaa selvia-
maan muutoksista. Tarkeintd on kuitenkin sailyttaa motivaatio tyohon. Sa-
malla tulee jokaisen huolehtia omasta kehittymisestaan ja yllapitaa hyvia
sosiaalisia taitoja.

Muutoksia voidaan pitda nykypaivan tyoelaman keskeisena tekijana. Tyo-
elamassa muutoksia tuovat niin asiakkaiden tarpeiden muuttumiset kuin
tuotteiden ja palveluiden kehittymiset seka tekninen ymparist6 ja organi-
saation strategioiden muuttumiset. Muutos vaikuttaa jokaiseen tyonteki-
jaan. Tyontekijan pitdaa pystya muuttumaan muutoksen mukana. Muutos-
tilanteessa vaaditaan monenlaisia muutostaitoja. Muutostaidot ovat yksi
osaamisen osatekijoista ja niitdkin voidaan kehittdd. Muutostaitoja ovat
esimerkiksi epavarmuuden sietokyky, positiivisen ajattelun kyky, stressin-
sietokyky ja tunnetaidot. (Salminen 2015, 86, 88-89.)

Teknologian nopea kehitys ja automaatio ovat muuttaneet monia aloja no-
peasti, niin toimintatavoilta kuin tehtavilta. Tyontekijoiltd vaaditaan en-
tistd enemman osaamista ja panostusta osaamiseensa. Globalisaatio on
tuonut myos omat muutoksien tuulet yritysten toimintaan. Monesti kil-
pailu ja toimintakentat ovat kasvaneet. Samalla my06s asiakaskayttaytymi-
nen on muuttunut. Asiakas vaatii entistd enemman ja hakee lisdarvoa teh-
dessaan ostopaatosta. Tallaisen asiakaskokemuksen tuottamiseksi tarvi-
taan kustannustehokkuutta, laatua ja osaamista. (Otala 2000, 23.)

Koulutuksien myota tuleva osaaminen rahoitusalalla tulee heti taloon tul-
taessa tai tyontekijan uuteen tehtavaan siirtyessa. Tyontekemisen kautta



ammattiosaaminen lisdantyy koko ajan. Markkinat ja jarjestelmat muuttu-
vat jatkuvasti, joten oman osaamisen tulee muuttua ja kehittya niiden mu-
kana. Tyontekijan pitdd pystya irrottautumaan vanhoista tavoista ja
opeista. Monesti uusista tyokaluista tyontekija saisi uusia ja erilaisia mah-
dollisuuksia omalle tydskentelylleen. Kuitenkaan naita ei aina osata hyo-
dyntaa tarpeeksi tehokkaasti omaksi eduksi. Toinen osaamiseen liittyva te-
kija on hiljainen tieto. Hiljaista tietoa on niin alalla kauan olleilla tietojen
suhteen kuin nuorilla digitaalisen osaamisen kautta. Kuinka tietoa pitaisi
jakaa, jotta tyoyhteiso olisi menestyja muuttuvassa maailmassa?

Yksi osaamiseen liittyva ilmid on alan ikdjakauma seka sen myéta tyonte-
kijoiden koulutustausta. Rahoitusalan ikdajakauma on hyvin mielenkiintoi-
nen, johtuen 90-luvun lamasta. Suurilta osin yksi sukupolvi puuttuu orga-
nisaatiosta taysin, eli 70-luvun alussa ja 60-luvun loppupuolella syntyneita
henkil6ita on finanssialalla suhteellisen vahan. Toinen rahoitusalalla na-
kyva ilmio on koulutus. Peruskoulutuksena henkilostolla on joko tra-
denomin, merkonomin tai merkantintutkinto. Noin puolet henkilostosta
on suorittanut jonkun edelld mainituista tutkinnoista. Tyontekijoista noin
22prosentilla koulutus on ylipistotutkinto ja lopuilla tyontekijéilla on muu
kuin edelld mainittu koulutus. (Finanssialan Keskusliitto 2016.) Rahoitus-
alalla on edelleen ylioppilastutkinnon suorittaneita tyontekijoita, joilta
puuttuu kaupallinen koulutus. Koulutuksen merkitys rahoitusalalla nakyy
tyontekijoiden osaamisessa ja toimintatavoissa. Jos tyontekijoilla ei ole
kaupallista koulutusta, saattaa ymmarrys kansantaloudesta ja markkinata-
loudesta olla pinnallista.

Jukka Saksen (2013, 23) mukaan finanssialalla henkil6ston ammatti-identi-
teetti on muuttunut toimiala muutoksen takia. Tata muutosta eivat kaikki
alalla tyoskentelevat ole sisdistdaneet samaan tahtiin. Koulutus ja ikaja-
kauma luovat haasteita henkil6ston oppimiselle koko organisaation nako-
kulmasta. Vanhempien ikaryhmien osaamistarpeet liittyvat yleensa tekni-
siin ominaisuuksiin, kun taas nuorella sukupolvella osaamistarve liittyy ko-
kemuksen tuomaan hiljaiseen tietoon. Kuinka organisaatio voi yhdistda
nama kaksi tekijaa toimivaksi voimavaraksi. Tyoelaman muutoksista globa-
lisaatio ja digitalisaatio vaikuttavat eniten rahoitusalan muutoksiin. Globa-
lisaatio on poistanut rajoja, jonka vuoksi voidaan tuottaa toimintoja edul-
lisimmissa kohteissa ja tarjota palveluita; mista pdin maailmaa, kenelle ta-
hansa. Digitalisaatio on nopeuttanut prosesseja ja helpottanut kommuni-
kaatiota. (Manka 2011, 7-11.)

Ty6elaman muutoksista on tullut pysyvaa, jotta organisaatio menestyisi ja
pysyisi ajanhermolla tulee organisaation pysya mukana muutoksessa. Uu-
siutumista tapahtuu niin teknologisessa toimintaymparistossa kuin henki-
[6ston toimintatavoissa. (Kauhanen 2012.) Muutokset luovat muuttumis-
tarpeen yksilolle. Kauhasen (2012) mukaan organisaation oppiminen on
eriasia kuin yksilon, mikda on huomioitava kokonaisuudessaan oppimisesta
puhuttaessa. Nykypdivan trendind voidaan pitda jatkuvaa oppimista ja
oman itsensa kehittamista. Enaa ei riitd pelkka tietotaito vaan vaaditaan



viestintataitoja seka yhteistyotaitoja. Nama ovat myds taitoja, joita voi-
daan opetella ja kehittda tyoelamassa. (Ranta 2005, 128.)

Sydanmaanlakka (2017, 228) toteaa tydelaman toimintaymparistdon ole-
van kaoottinen paikka, tdynna kilpailevia arvoja ja tavoitteita seka pysyvaa
kiireytta. Pelkka selvidminen ei riitd, vaan on opittava elamaan ristiriitai-
suuksien keskella ja siedettdava epavarmuutta. Nykypadivana tyourat eivat
ole pitkia, vaan tydura koostuu useista tyourapatkista. Tyopaikkojen saily-
misesta on tullut epavarmaa. Varmuutta tyohon saadaan lisaamalla omaa
osaamista.

Finanssialan organisaatioissa henkilostolta odotetaan oma-aloitteelli-
suutta ja motivoituneisuutta kehittamaan omaa uraansa. Uusiin haastei-
siin tarttumisen ja epamukavuusalueille siirtymisella henkilosté luo joh-
dolle kuvan, etta parjaa uusissa haasteissa. Tyourien nahdaan olevan jat-
kuvaa uuden oppimista. (Saksi 2013, 123.) Muutos ja oppiminen liikkuvat
yhdessa yrityksissa. Muutos syntyy oppimisen myota ja oppiminen vaatii
muutosta. (Otala 2000, 97.) Tana paivana trendina on itsensa johtaminen.
Muutoksessa itsensa johtamisella tarkoitetaan luovuutta, ratkaisutaitoa ja
aktiivista toimintaa uutta kohti sekd uuden tiedon sisdistamistd. (Rinne
n.d., 6.)

Oppimisen kyvyn nahdaan olevan tarkein kilpailukyvyntekija muuttuvissa
oloissa. Hyva oppimisymparistd on kehittamiskohde jokaiselle tyoyhtei-
solle. Hyvassa oppimisymparistossa on ilmapiiri, missa luodaan uusia ide-
oita ja toimintatapoja seka lisatdaan joustavuutta. Hyvan oppimisymparis-
ton kautta saastu kokemus, auttaa tydyhteis6a soveltamaan toimintaansa
muuttuvissa tilanteissa. (Manka 2007, 57.)

Otalan (2000,28) mukaan osaamispadomasta on tullut resurssi, jota kuu-
luisi johtaa kuin mita tahansa osa-aluetta. Osaamispdaaomaa hallitsevat toi-
mintatavat, jotka edistavat osaamisen siirtymista niin tuotteisiin kuin pal-
veluihin seka yrityksen yhteiseksi osaamiseksi. Yhteisella osaamisella tar-
koitetaan yrityskulttuurin ja ilmapiirin luomista, jossa osaamista ja tietoa
jaetaan ja opitaan yhdessa. Tasta on hyotya yritykselle yhteisten tavoittei-
den ja vision saavuttamiseksi.

Ty6elamasta on tullut jatkuvan muutoksen pelikenttd, jossa vain osaamalla
parjaa. Osaaminen on monella tapaa valttikortti tyontekijalle, niin parja-
takseen tydssdan kuin tyoyhteisdssa. Vanhoista tavoista ei valttamatta ole
hyotya selvitakseen uusissa ympyroissa. Tyoelamassa sosiaaliset taidot ja
verkostot nousevat suuriksi tekijoiksi, kun muutokset tuovat oman haas-
teen arkipaivaan. Rahoitusala on todella suuressa murroksessa, kun uudet
toimintatavat tulevat vauhdilla alalle. Uusia toimitapoja ovat esimerkiksi
asiakkaiden kohtaaminen internetin valityksella ja palveluiden keskittami-
nen. Heraa kysymys, millaista tyoskentely alalla on viiden tai kymmenen
vuoden kuluttua.
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Parjatakseen rahoitusalalla yrityksen tulee pystya lisadmaan tyonteki-
joidensa osaamista. Uudet kaytannot tulee sisdistdaa nopeasti. Henkilos-
tolta vaaditaan hyvaa muutoksen sietokykya ja samalla kykya tehda asioita
uudella tavalla tehokkaasti. Voiko muutoksesta saada voimaa jaksaa tyossa
oppien jatkuvasti uutta? Onko kuitenkin vain kysymys yrityksen yhteis-
tyosta ja yhdessa kehittymisesta vai tarvitaanko todella suuria opetusme-
todeja? Voiko jatkuvaan muutokseen ja uusien asioiden opetteluun tottua
ja sopeutua tuntematta stressia tai ahdistusta?

2 OPINNAYTETYON TARKOITUS

Opinndytety6 on tyypiltdaan kehittamistutkimus, joka koostuu teoriaosi-
osta ja tutkimusosasta. Teorian osan muodostavat resilienssi, osaaminen
ja hiljainen tieto. Na&ita kolmea kasitettda aukaistaan lahdekirjallisuuden
avulla. Selventden niiden merkitysta tyoelamassa. Opinndytetyd koostuu
teoriasta, joka paneutuu muuttuvaan tyoelamaan resilienssin, osaamisen
ja hiljaisen tiedon avulla. Opinndytetyon teoriaosassa aiheita kasitelldaan
yksilon ja tiimin nakdkulmista. Resilienssia avataan maaritelmien pohjalta
ja etsitdan keinoja sen kehittamiseen. Resilienssin paanakokulmiksi on va-
littu stressi, voimavara ja joustavuus. Ndiden osa-alueiden merkitys tyoela-
massa on suurimpia kuin muut resilienssin osatekijoiden. Osaamista ja sen
muodostumista eli oppimista avataan erilaisten tapojen ja mahdollisuuk-
sien kautta. Teoriassa avataan hiljaisen tiedon maaritelma ja keinoja sen
nakyvaksi saamiseksi. Hiljaista tietoa selvennetddn erilaisten tapojen
kautta. Tutkimusmenetelma perustellaan kayttaen lahdekirjallisuutta. Tut-
kimus on tapaustutkimus ja tutkimusmenetelmana toimii kvalitatiivinen
teemahaastattelu. Teemahaastattelujen pohjalta saatu aineisto litteroitiin
ja analysoitiin kayttaen sisdllonanalyysia.

Kehittamistutkimus toteutettiin finanssialalla toimivan yrityksen erdassa
yksikossa. Tarkoituksena oli selvittda yksikon henkiloston selviytymista
muutoksista osaamisen avulla. Kyseinen yritys toimii Pirkanmaalla ja tutki-
musyksikdn muodostaa tiimi, joka tyoskentelee useissa toimipaikoissa.
Opinnaytetyo tehtiin juuri muodostuneelle tiimille. Tiimin muodostaa seit-
seman tiimildista ja esimies. Tarkoituksena oli selvittda haastattelemalla
tiiminjasenia heidan mietteitd muutoksesta selvidmisesta. Toinen tavoite
oli saada selville jasenien mietteitd omasta ja tiimin osaamisesta seka hil-
jaisen tiedon kadytosta ja kuinka sita voisi hyddyntaa tehokkaasti. Tiimin
esimies jatettiin pois haastateltavista, koska tutkimus haluttiin kohdentaa
vain henkil6ston ndakemyksiin. Joiden pohjata luodaan kehittdmisehdotuk-
sia tiimille, kuinka tiimi selvidad paremmin muuttuvassa tyoelamassa hyo-
dyntden omaa osaamista. Talloin kehittdmisehdotus on henkildsto 1ahtoi-
nen ja tiiminjasenien on helpompi sitoutua mukaan toiminnankehittami-
seen. Opinndytetyon lopputuloksen avulla tiimi pystyy tehostamaan omaa
toimintaansa jatkuvien muutoksien keskelld. Opinndytetydssa nostettiin
erityisesti esiin yksilon osaaminen ja hiljainen tieto seka niiden jakaminen



tiimissa. Tavoitteena on avata tiimille osaamisen nykyaikaista maaritelmaa
ja naiden avulla saada henkil6std motivoitua jatkuvan osaamisen tielle.
Tyontekijoiden on hyva oppia suodattamaan tietoa ja poimia tietovirrasta
vain itselleen oleelliset tiedot.

Tutkimus toteutettiin teemahaastattelulla, jossa selvitettiin, tiimildisten
suhtautumista omaan osaamiseen, hiljaiseen tietoon ja ndiden jakamiseen
muuttuvassa tydelamassa. Teemahaastatteluilla kerattiin tiimildisten suh-
tautumista muutoksiin ja kuinka he kokivat niiden kuormittavan itsedaan.
Toisaalta selvitettiin, mitka tekijat auttavat selviamaan muutoksista. Tee-
mahaastatteluissa selvitettiin osaamisen merkitysta tydntekijalle voimava-
rana. Samalla paneuduttiin tyontekijéiden kokemuksiin tiedon ja osaami-
sen jakamisesta. Lisaksi selvitettiin tyontekijoéiden mielipidetta oman osaa-
misen ja hiljaisen tiedon tilasta. Lisaksi haastatteluilla selvitettiin, mitka
keinot tiedon ja osaamisen jakamiselle ovat tiiminjasenien mielesta par-
haimmat seka miten muutoksista voisi tehda mukavuusaluetta. Teema-
haastatteluissa paneuduttiin samalla myds tiimin osaamiseen ja sen kehit-
tamiseen henkilostolle parhaiten toimivaksi toimintatavaksi.

Opinndytetyon lopputuloksena syntyi johtopaatokset, miten tutkimuksen
kohteena ollut tiimi koi selvidvansa muutoksista ja osaamisen merkitysta
selvidmiskeinona muuttuvassa ty0elamassa. Haastattelujen pohjalta saa-
tiin tiimin kokemukset tiedon ja osaamisen jakamisesta seka heidan nake-
mys, kuinka ndita pitdisi jakaa. Johtopadatdksien pohjalta luotiin kehitta-
misehdotuksia niin yksilon kuin tiimin ndkokulmasta, kuinka he voivat hyo-
dyntada omaa osaamistaan muuttuvassa tydelamassa tehostaen toimintaa.
Lisdaksi ohjeistus esimiehelle, jotta kehittdmisehdotukset toteutuvat tii-
missa.

3 RESILIENSSI — SELVIYTYMISKYKY VASTOINKAYMISISSA

Resilienssi sanan synonyymeja suomen kielessa voisi olla joustavuus, kim-
moisuus tai uudistumiskykyinen. Aikaisemmin resilienssia on tutkittu ke-
hityspsykologiassa, mutta tana pdivana se on liitetty niin positiiviseen psy-
kologiaan kuin tyopsykologiaan. Resilienssi on nahty yksilon ominaisuu-
tena, mutta se on laajennettu koskemaan sosiaalista ryhmaa. Sosiaalisen
ryhmadn omana taitona ja ominaisuutena. (Sillanpaa 2015, 4.)

Resilienssi kasiteella tarkoitetaan ihmisten elamanhallintaa ja kykya elda
hyvin vastoinkdymisistda huolimatta. Resilienssitutkimus etsii avainteki-
joita, jotka pyrkivat auttamaan henkiléa kehittymaan normaalisti vastoin-
kdymisista huolimatta. Vastoinkdymistekijoina pidetdaan usein yksil6llisia
tekijoita, kuten ika ja elamankokemus seka sosiaalisia konteksteja kuten
ymparisto ja elamankokemuksen maara ja laatu. (Linde-Leimer & Wenzel
2014,7.)



Psykologiassa resilienssilla tarkoitetaan yksilon kykya sietaa vaikeita olo-
suhteita ja stressitekijoita, ilman psykologisia toimintahairioita, kuten jat-
kuvaa masennusta. Taman voidaankin sanoa, etta resilienssia pidettdessa
selviytymiskykyna. Selviytymiskyvylla tarkoitetaan henkilon selviytymista
suuresta muutoksesta luonnollisesti tai inhimillisen jarjestelman avulla.
Selviytymiskyvyn avulla henkilé pystyy selviytymaan muutoksesta sopeu-
tumalla tai luomalla uusia toimintatapoja. (Rinne n.d., 12.)

Nykypaivan tyoelama on muuttuvaa niin tydaikojen kuin tyéskentelytapo-
jen suhteen. Resilienssilla tydelamassa tarkoitetaan tyontekijan seka tyo-
yhteison joustavuutta, soveltamista ja ennakoimista tyossa. Nama asiat
korostuvat paivittdin tydelamassa ja joka paiva kohdataan uusia haasteita.
Resilienssin ansiosta tyoyhteisdssa pystytdaan toteuttamaan palveluita ajal-
laan, niin etta tyoturvallisuus ja -hyvinvointi sailyvat seka toiminta pysyy
tehokkaana ja tuottavana. Resilienssida saadaan aikaiseksi tyoyhteisossa,
kun pohditaan ja analysoidaan sen ongelmaa laajemmin ja tarkemmin.
(Uusitalo & Ala-Laurinaho, n.d.)

Yksil6lle resilienssi kasitetta voidaan kuvata keinona palautua muutostilan-
teista ja haasteista. Aikuisen on tarkeaa kehittdaa omia resilienssitaitojaan,
koska niiden avulla han pystyy pitdmaan parempaa huolta itsestaan, uu-
delleen muovaamaan ajatusmallejaan ja etsimaan keinoja selviytyakseen
kriisitilanteista. Ndiden taitojen avulla henkil6 kehittyy sietdmaan parem-
min stressia seka toisaalta hanesta tulee juostavampi ja han kykenee na-
kemaan tulevaisuutensa myonteisempana. Kun henkil6 on kehittanyt omia
resilienssitaitojaan, arvostaa han itseddn aikaansaavana ja pystyy toteut-
tamaan paremmin tavoitteitaan. (Linde-Leimer & Wenzel 2014, 14.)

Ongelmanratkaisutaitoa, stressinsietokykyd, optimismia ja voimavarojen
tunnistamista ja kehittamista seka kykya pyytaa apua voidaan pitda osana
resilienssia. Resilienssitaidot vahentavat hermoilua ja pienentdvat stressin
tuntemuksia. Resilienssitaitoja 16ytyy meilta jokaiselta, ne karttuvat koke-
muksien myo6ta ja niita voidaan kehittda koko eldaman ajan. (Jalonen, n.d.)

Resilienssia eli selviytymiskykya kehittavat henkilon menetykset ja haasta-
vat elamankokemukset. Omalla asenteella pystytdan viemaan ongelman-
ratkaisua eteenpadin ja saamaan tulosta aikaan. Muuttuvissa tilanteissa re-
silienssi auttaa sopeutumaan ja toimimaan ahkerasti sekad helpottaa muu-
tosprosessia. (Jalonen, n.d.)

Resilienssi kasite vastaa pitkalti suomalaisten kayttamaa sisu -kasitetta.
2013 Angela Duckworth teki Pennsylvanian Yliopiston alaisuudessa inter-
netkyselyn sisun olemuksesta psykologisena voimavarana. Tutkimuksen
vastaajista noin 62prosenttia kertoi sisun olevan psykologinen voimakas
kapasiteetti, joka darimmaisessa vastoinkdymisessa auttaa yksiloa kurot-
tamaan yli olemattomien psykologisten ja fyysisten voimavarojen. (Lahti
2014, 322-323.)



Lahti (2014, 327-329) toteaa sisun olevan joustava ominaisuus, jota voi-
daan kehittaa tietoisella harjoittelulla. Osin sisu on my6s tahdonvoimaa,
minka tutkimustulokset ovat todenneet olevan rajallinen, eli se vahenee
sita kaytettdessa. Sisun voidaankin sanoa olevan erilaisten geneettisten,
sosiaalisten ja psykologisten tekijoiden summa. Sisua maaritellessa esille
nousevat kasitteet sinnikkyys, periksiantamattomuus ja resilienssi. Re-
silienssilla tarkoitetaan kykya sopeutua vastoinkdaymiseen, kriisiin tai trau-
maan. Resilienssi on kuopasta kipuamista ja hellittamatonta uudelleen
yrittdmista. Sisua ja resilienssia voidaankin taten pitaa joissakin tilanteissa
yhtenevina kasitteina.

Resilienssia voidaan tarkastella my0Os laajempien yhteis6jen ja organisaa-
tioiden dynaamisena ominaisuutena. Taten reslienssia voidaan pohtia or-
ganisaation osalta esimerkiksi miettien, miten sen vaikutuksia voidaan mi-
nimoida tai kuinka organisaation resilienssia voidaan tukea. Resilienssissa
yhtena osa-alueena nahdaan mahdollisuus toisten auttamiseen. Tall6in
oma selviytymiskyky tuo mahdollisuuden auttaa muita ja tuo julki omaa
osaamistaan. (Lauriala 2017, 4,12.)

Lauriala (2017, 26) pohtii kandintyossdaan resilienssin maarittelemisen
haastetta. Reslienssiin, jota yksilo ilmentda, vaikuttaa useat eritekijat.
Naita tekijoita ovat niin henkil6on itseensa kuin olosuhteisiin seka yhteis-
kuntaan ja ymparistdon liittyvat tekijat. Nama tekijat toimivat keskenaan
vuorovaikutuksessa ja ilmenevat eri vahvuuksilla erilaisissa tilanteissa.
Huomioitavaa on, ettd osa tekijoista on suojaavia ja osa riskitekijoita.

Resilienssin voidaan sanoa olevan meissa jokaisessa tekijana, joka on osin
haavoittuva ja osin vahvuus. Sen ilmentymiseen vaikuttavat ympariston
tila ja henkilon reaktio tilanteeseen. Resilienssi on selviytymiskeinona jous-
tavuutta ja periksiantamattomuutta. Se voidaan siis luokitella olevan tie-
tynlainen tila, henkilon kohdatessa haasteita, muutosta tai uhkaa. (Lauriala
2017, 27.)

Resilienssia voidaan myos verrata lihakseen, jota pystytdaan kehittdmaan ja
vahvistamaan. Se on suojamekanismi, jota on meissa synnynnaisena ja sita
hankitaan lisda elaman varrella. Suojamekanismilla tarkoitetaan esimer-
kiksi henkilon joustavia ominaisuuksia. Joustavuus kriisi- tai muutostilan-
teessa auttaa henkil6d selvidamaan tilanteesta ja palautumaan normaaliin
tilanteeseensa nopeasti. Resilienssin kehittaminen tapahtuu sosiaalisissa
vuorovaikutustilanteissa, joissa punnitsemme omia ja muiden asenteita ja
toimintamalleja. Kun ymmarrys muita kohtaan lisdantyy, samalla oma em-
patiakyky voimistuu, joka on osa resilienssid. Resilienssin vahvistuminen
on yksinkertaisesti taitoa kaantda vastainkdymiset ja niista selvidmisen
omaksi vahvuudeksi. (Sillanpaa 2015, 5-7.)

Sillanp&an (2015, 47-48) pro gradu -tutkielman mukaan resilienssin vahvis-
tumisen kannalta tunne- ja vuorovaikutustaitojen kehittyminen on avain-
asemassa. Naita taitoja harjoittelemalla henkilé selvidda helpommin
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vastoinkdymisestd. Tdssa Sillanpaan tutkimuksessa tunne- ja vuorovaiku-
tustaitojen harjoittelu paransi muun muassa henkilon stressinsietokykya ja
ongelmaratkaisutaitoa.

Resilienssi ei ole muoti-ilmié vaan se on ollut meissa jokaisessa koko ela-
mamme ajan. Nykypdivan muuttuvassa maailmassa resilienssi on eraanlai-
nen selviytymisen elinehto. lhmisen pitaa pystya kestamaan kriisia ja saa-
maan niista voimaa nousta ylds kohti uusia haasteita. Resilienssin yhteys
suomalaisten kayttamaan sisutermiin on ilmeinen. Voidaankin todeta suo-
malaisten hyédyntavan resilienssidgan, kun me kohtaamme hankaluuksia ja
sisulla selvidmme niista. Resilienssin osa-alueista eniten tydelamassa nou-
sevat esiin stressi, voimavarat ja joustavuus. Tassa tutkimuksessa resiliens-
sin maaritelmaksi on valittu psykologian maaritelma ja tydyhteison re-
silienssin maaritelma. Psykologian maaritelmassa paatekijaksi nousee hen-
kilon selviytymiskyky eli kuinka selvita hankalista tilanteista ilman stressi-
tekijoita. Tata tukee henkilén luonnollinen tai inhimillinen jarjestelma,
jonka pohjalta muovataan uusia toimintatapoja tai sopeudutaan. Tyéyh-
teisdbn maaritelman perusajatus on yhteison joustavuus ja ennakointi tyo-
elamassa. Joka paiva tyontekija tekee valintoja, joten han joko joustaa tai
ennakoi tulevaa. Naiden hyoty on, ettd tyontekija ja tyoyhteiso sailyttaa
tyoturvallisuuden ja -hyvinvoinnin seka toiminta pysyy tehokkaana.

Stressi — hyva paha apulainen

Psyykkisen stressin kdsitteen mukaan, stressi on yksilon kykyjen tai resurs-
sien ja ympariston vaatimusten ristiriita. Tyostressin maaritelmassa pohdi-
taan tyon vaatimuksien eli erilaisten aikapaineiden, vaatimuksien ja psyyk-
kisen rasittavuuden sekd toisaalta myos tyon hallinnantunteen kautta.
Usein tyOstressi syntyy vaatimusten ja vahdisen hallinnan yhteisvaikutuk-
sesta. Oireet tyOstressissd ovat samat kuin missa tahansa stressitilassa.
(Hintsa & Hintsanen 2011, 49.)

Manka (2015, 27, 54) maarittelee stressin olevan tahdosta riippumaton,
automaattinen reaktio tilanteessa, jonka henkild kokee uhkaavaksi. Stressi
mekanismi on samanlainen niin tydelamadssa kuin muussa elamassa. Tyon
vaatimukset ja hallinta vaikuttavat tyontekijan stressin maaraan. Stressi ei
pelkastdaan ole haittatekija vaan parhaassa tapauksessa se motivoi tyonte-
kijaa oppimaan uutta ja tekee hanesta aktiivisen. Stressia vahentavia teki-
joita, joihin voi henkilokohtaisesti vaikuttaa, ovat terveys ja energisyys,
myonteiset uskomukset seka ongelmanratkaisu- ja vuorovaikutustaidot.
Ympariston myonteisilla tekijoilld, joita ovat esimerkiksi taloudellinen
tausta ja sosiaalinen tuki, voidaan vahentaa stressia. Jokainen henkil6 ko-
kee stressin eri tavoilla ja voimakkuuksilla. (Manka 2015, 31.)

Stressi voidaan jakaa kahteen kategoriaan hyvadan ja huonoon. Hyvassa ja
huonossa stressitilanteessa henkilo kokee samoja tuntemuksia, kuten elin-
toimintojen kiihtymista ja vireystila kohoaa. Erona samojen tuntemuksien
tuntemisessa on  niiden  vaikutukset  suoritukseen.  Hyvdssa



stressitilanteessa vireystilan lisddntyminen nostattaa suoritustasoa ja huo-
nossa stressitilanteessa aiheuttaa suoritustason laskua. Hyvassa stressiti-
lassa henkild haluaa aktiivisesti testata omia kykyjaan ja rajojaan, samalla
henkild tuntee myds kihelmoivaa jannitysta. Kuitenkin henkild sailyttaa
hallinnan tunteen ja elinvoima lisdantyy. Huonossa stressitilassa henkil6
kokee huolestuttavaa tai ahdistavaa jannitysta ja elinvoima kuluu. Huo-
nossa stressissa omat kyvyt tuntuvat pakotetuilta ja omat rajat ylitetaan
jatkuvasti seka hallinnan tunne katoaa. (Jarvinen 2017, 27.)

Jarvisen (2017, 28) mukaan positiivinen stressi on luova ja vahvistava te-
kija, joka saa henkilén ponnistelemaan ja kehittamaan taitojaan seka etsi-
maan rajojaan. Voidaan siis todeta positiivisen stressin olevan motivaat-
tori, joka lisaa seka vahvistaa elamanhalua ja elinvoimaisuutta. Positiivinen
stressi voidaan nahda tyontekoa tehostavana tekijana. Taman tapaisessa
paineessa jolloin tydn vaatimukset ja voimavarat, seka tuki ja hallinnan
tunne, ovat tasapainossa, saa henkilo paineesta pontta tekemiselleen ja
tehostaa ohessa omaa tekemistdan. (Manka 2015, 72.)

Sinokkin (2016, 96) mukaan stressi vaikuttaa tydmotivaatioon. Liiallinen
stressi laskee henkilon tehoja ja tyontekija voi esimerkiksi alkaa unohta-
maan asioita. Positiivinen stressi taas puolestaan vaikuttaa myoOnteisesti
henkil6on. Stressitilat eivat saa olla pitkakestoisia, silld ne voivat aiheuttaa
vakavia seuraamuksia, kuten sydamen sykkeen tihentymista.

Stressinsietokykyyn vaikuttavat riittdva youni, saanndllinen vuorokausi-
rytmi, lilkkunta ja terveellinen ruokavalio seka hyvat harrastukset. Parem-
paan stressinsietokykyyn vaikuttaa henkilon koherenssin tunne eli elaman-
hallinnan tunne. Koherenssi on melko pysyva ominaisuus, joka voi muut-
tua elamantapahtumien tai terapeuttisten kokemuksien seka tutkimuk-
sien seurauksena. Mitad vahvempi tunne eldamanhallinnasta henkildlla on,
sitd paremmin han sietad stressia. (Sinokki 2016, 12, 97.) Positiivinen
stressi voi kuitenkin muuttua negatiiviseksi, jolloin henkilon voimavarat al-
kavat pikkuhiljaa huveta (Jarvinen 2017, 28). Stressilla ja voimavaroilla on
yhteys, joka on kuin noidankeha niin hyvassa kuin pahassa.

Stressin voidaan sanoa olevan erdaanlainen energiavarasto, jonka ollessa
tdynna syntyy tulosta ja positiivista kierretta. Jos energiavarasto on tyhje-
nemadssa niin hupenevat voimavarat, talléin alkaa ilmeta stressireaktioita.
Jokaisen tulisi tunnistaa omat stressitekijansa ja samoin omat keinot ylla
pitdd hyvaa stressinsietokykya. Elamasta ei selvia ilman stressia tai stres-
sitta.

3.2 Voimavarat kumpuavat sisdlta tarvittaessa

Tyoterveyslaitos ryhmittelee yksilon voimavarat kolmeen kategoriaan, fyy-
sisiin, psyykkisiin ja sosiaalisiin voimavaroihin. Fyysisilla voimavaroilla tar-
koitetaan fyysista kuntoa, jonka ollessa hyva yksilo selvida helpommin ar-
jesta. Psyykkiset voimavarat kasittdavat vakaan itsetunnon, hyvéan
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itsetuntemuksen, myonteisen perusasenteen, tunnealyn, ammatillisen pa-
tevyyden ja monipuoliset stressinhallintaidot. Sosiaaliset voimavarat kasit-
tavat perheen, ystavat ja tyoyhteison seka pyrkimyksen rakentaa vuoro-
vaikutusta ja tyonohella muitakin elamadnosa-alueita, jotka ovat yksil6lle
tarkeita. (Hakanen, Ahola, Hirma, Kukkonen & Sallinen 2009, 15.)

Manka (2015, 163) toteaa psykologisen padgoman kasittavan kaksi nakokul-
maa, joiden avulla henkilékohtaista voimavaraa voidaan kasvattaa. Ensin-
nakin henkil6lla tulee olla kyky hyvaksya ja sailyttaa oma mielenrauhansa.
Tama tarkoittaa henkista tasapainoa ja kuinka hyvaksymme tekijat, joihin
emme voi itse vaikuttaa. Toiseksi henkil6lta vaaditaan kykya olla oman ela-
mansa ohjaaja. Jokaisella tulee olla uskallusta heittdaytya mahdollisuuksiin
ja elda omien arvojensa mukaisesti.

Ulottuvuudet

* on haluakulkea tavoitteita « ihmiselld on tarvittava
kohti ("tahtovoima”) ja itseluottamus ja luottamus
tarvittaessa loytaa omiin kykyihin onnistua
vaihtoehtoisiapolkuja haasteellisten tehtévien

suorittamisessa =
hallinnantunne

niiden saavuttamiseen
("keinovoima”)

¢ ihminen ajattelee
menestyvansa nyt ja
tulevaisuudessa

* kohdatessa ongelmiaja
esteitd, ne eivat lannista,
vaan ihminen kestaa ne ja
aloittaaalusta.

Kuva 1. Psykologisen padoman ulottuvuudet (Manka 2015, 164).

Kuten Manka (2015, 163-164) osoittaa edella olevalla kuvalla 1 ndma nelja
ulottuvuutta toiveikkuus, itseluottamus, realistinen optimismi ja sitkeys ni-
tovat yhteen henkilon voimavarat. Toiveikkuudella tarkoitetaan tahdon-
voimaa ja keinoja saavuttaa pdaamaara. Itseluottamuksella tarkoitetaan
hallinnan tunnetta. Realistinen optimismi kuvastaa menestymisen mah-
dollisuuksia nyt ja tulevaisuudessa. Sitkeydella tarkoitetaan keinoja ongel-
mista ja esteista selvidmiseksi.

Voimavarat voidaan luokitella kollektiivisiin, sosiokulttuurisiin, henkisiin ja
ymparistoon liittyviin tekijoihin, kuitenkin kaikki osa-alueet ovat yhtey-
dessa toisiinsa. Kollektiivisia voimavaroja ovat esimerkiksi henkilon koulu-
tus, hiljainen tieto ja tyokyky. Sosiokulttuurisia voimavaroja on eletty
elama, minka tuoma kokemus taytyy pystya hyodyntamaan. Psyykkiset ja
henkiset voimavarat ovat positiivista asennetta sisaltavia tekijoita, kuten
oman osaamisen ja tietojen tiedostaminen. Ymparistoon liittyvat
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voimavarat tuovat nakyviin ympariston ja sen merkityksen henkildlle. (Tai-
pale 2014, 166.)

Psykologisen teorian mukaan ihminen pyrkii aktiivisesti muokkaamaan ja
suuntaamaan omaa maailmaansa niin, ettd saavuttaisi menestysta ja hy-
vaa oloa. Teoria voimavarojen sailyttamisestda pohjautuu tehokkaaseen
strategiaan. Tdssa strategiassa ihminen tavoittelee yksil6llisia ja sosiaalisia
voimavaroja, joista han saa pitkalla aikavalilla varmimmin positiivista pa-
lautetta. TyOelamassa naditda voimavaroja ovat ammatillinen itsetunto ja
tyouran hallinta. (Vuori 2011, 124.)

Vuori (2011, 125) luokittelee yksilon voimavarat kolmeen osa-alueeseen,
jotka ovat tiedollinen osa, hallintaosa ja motivaatio-osa. Tiedollisen osan
muodostaa henkilén mydnteinen asenne tekemiseen, minka maarittelee
henkilon tieto ja uskomukset tekemisesta ja sen seurauksista. Hallintaosan
avulla arvioidaan, miten hyvin henkil6 suoriutuu tekemisesta. Motivaatio-
osa on tekemisen aloittamisen normi tai kayttaytymissaanto, jonka yksilo
nakee sdatelevan tekemisen aloittamista. Motivaatio-osaan vaikuttaa mui-
den odotukset henkilon kayttaytymisesta ja oma motivaatio seuraa mui-
den odotuksia.

Voimavarat kasitteeseen liitetdan usein sisukkuus ja hyva itsearvostus. Voi-
mavarat vastaavat henkilon keskeisiin psykologisiin perustarpeisiin kuten
itsendisyys, yhteenkuuluvuus, parjdaminen ja mahdollisuus vaikuttaa asi-
oihin. Nadiden osatekijoiden ollessa kunnossa innostus elamaan lisdantyy.
(Salmela-Aro 2014, 283.)

Voimaantuminen on lopputulos voimavaroista. Tietoinen kasvu, mika si-
saltaa tietoisen tiedostamisen omasta mindstdan ja voimavaroistaan seka
itsensa johtamisen kasvun. Voimaantuminen sisaltdd myos positiivisuutta,
hyvaksytyksi tulemisen tunteen, hyvan itseluottamuksen ja selkeat paa-
maarat. (Sydanmaanlakka 2017, 37.) Voimaantumisella tarkoitetaan myos
yksilon tietoisuuden lisdantymista omaa itseddn kohtaan, omista mahdol-
lisuuksista vaikuttaa asioihin ja osallistumista aktiivisesti toimintaymparis-
tossa. Voimaantuminen on sisdista vahvistumista ja tietoisuuden lisaanty-
mista. Mita enemman voimaantunut henkil6 on, sitd paremmin han pystyy
suhtautumaan muutoksiin ja kasittelemaan ne. Samoin voimaantumisella
on yhteys henkildon hyvinvointiin, tydssa menestymiseen ja tunnealyyn.
Voimaantumisen seurauksena henkilé pystyy erottamaan syysuhteet pa-
remmin ja han pystyy hallitsemaan paremmin suhteitaan seka tekemisi-
aan. (Mahlakaarto 2010, 179-182.)

Voimavarojaan tyontekija voi kehittdd muun muassa kehittamalla asen-
teita ja kasvattamalla sosiaalista pddomaa. Ty6yhteison avoimuus ja luot-
tamus seka lapindkyvyys vahvistavat voimavaroja. Lisaksi vastoinkdymis-
ten ennalta ehkaisylld ja esteisiin varautumisella voidaan muovata lisda
voimavaroja. Kuitenkin riskeja tulisi ottaa ja niiden ottamiseen kannustaa,
ettei niista tule esteita uuden yrittamiselle. Vastoinkdymiset olisi hyva
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kdyda lavitse, tdhan auttaa lasndolotaidoin kehittaminen ja itsetutkimus.
(Manka & Manka 2016, 167.)

Ty6eldama kuluttaa energiavarastoja. Tyoelama kuitenkin sisaltaa kuitenkin
tekijoita, jotka vahentdvat tyon aiheuttamia haitallisia vaikutuksia. Naita
tekijoita kutsutaan voimavaroiksi. Tallaisia tekijoitda ovat muun muassa
henkilon itsensa vaikutusmahdollisuudet tyohonsa, palaute ja oppimis-
mahdollisuudet. Tydelamassa voimavarat auttavat saavuttamaan paamaa-
rid ja edistavat tyontekijan omaa kasvua, kehitysta ja oppimista. Jos henki-
16113 on ty6elamassa paljon voimavaroja, han palautuu paremmin, silla ty6
on sisdisesti motivoivaa ja myodnteisesti haasteellista. (Kinnunen 2010,
169.)

Voimavarat eivat valttamatta ole henkil6lla olevia nakyvia taitoja. Voima-
varoja voidaan kehittda ja ottaa kayttoon erilaisten kokemuksien, vah-
vuuksien ja valmiuksien kautta. Toisaalta voimavaroina voidaan pitdaa myos
vuorovaikutusta. Erilaiset ja haastavat vuorovaikutustilanteet muokkaavat
henkilon voimavaroja. (Toivonen & Kiviaho 2011, 36-37.) Voimavarat tulisi
tehda nakyvaksi niin tekemisellad kuin mahdollisuuksilla, joita ovat esimer-
kiksi koulutuksen tuoma osaaminen ja verkostojen hyddyntaminen. Jotta
tama olisi mahdollista, tarvitaan positiivista viestintda, rohkaisua ja arvos-
tusta. Jokaisen tyontekijan hiljainen tieto tulisi saada esiin, hyodynnetta-
vaksi ja kaytettavaksi. Voimavaroihin voidaan vaikuttaa asenteilla ja ar-
voilla. (Taipale 2014, 176.)

Tyburan voimavaroina on tutkimusten perusteella ndahty olevan pysyvyy-
den tunne, jossa henkild luottaa omiin kykyihinsa hallita omaa uraansa me-
nestyksekkaasti. Uranhallinnan osa-alueita ovat esimerkiksi omien vah-
vuuksien, elinikdisen oppimisen idean sisdistdminen ja oman tyokyvyn ylla
pito sekd sen hyddyntaminen. Omia voimavaroja tyoelamassa koetellaan
vastoinkaymisilla ja ongelmatilanteilla, niista selviytyminen lisaa voimava-
roja. Jos tallainen tilanne jatkuu pitkdaan, saattaa henkilon usko selviytymi-
seen horjua tai jopa henkil® saattaa lannistua. (Vuori 2011, 125.)

Suomalaisessa kansanperinteessa nousee usein esiin lausahdus ”vaikka
l[api harmaan kiven”. Tama lausahdus kiteyttaa voimavarat hyvin. Jokai-
sessa meista l6ytyy sellaisia tiedostamattomia keinoja seka taitoja, joiden
avulla selvida hankalasta tilanteesta lavitse. Voimavarat ovat siis yksilolli-
sid, mutta tyoyhteisdssa jokaisen jasenen voimavaroista tulee yhteison yh-
teisida voimavaroja. Voimavarojen tiedostaminen ja niiden julkituominen
auttavat henkil6a ja tyoyhteisda selvidmaan muutoksista.

3.3 Joustavuus on kyky sopeutua erilaisiin tilanteisiin

Joustavuus on meidan ihmisten sisdan muodostunut toiminta, jota kay-
tdmme tietyissa tilanteissa. Joustavuuden rakennuspalikoina ovat aly ja
tunteet. Joustavuus on adlyn ja tunteiden tasapainon saavuttamisen tila,
tassa tilassa on turvallinen olla. (Jappinen 2012, 82.) Joustavuus on
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tyoterveyslaitoksen mukaan asioiden ja toimintatapojen kyseenalaista-
mista tarvittaessa ja pohtimista, onko ndin oltava vai voisiko asiat tehda
toisin. Joustavuus ei kuitenkaan ole luopumista omasta kannastaan. (Ha-
kanen ym. 2009, 36.)

Lahden (2014, 333) mukaan joustavuus luo vaihtoehtoja. Vaihtoehdot an-
tavat meille lilkkkumavaraa, jolloin meista tulee hauraita. Talla maaritel-
malla joustavuus voidaan nahda kyvyksi muuntautua tilanteen mukaan
jopa ottaen riskeja oikean ja vaaran valilla. Psyykkisella joustavuudella tar-
koitetaan henkilon kykya muuntautua erinakokulmiin. Tama nakyy henki-
I6n taitona rakentaa ja yllapitaa sosiaalisia suhteita. Voidaankin nahda hy-
vien sosiaalisten taitojen lisddvan henkilén joustavuutta ja selviamista
muuttuvissa olosuhteissa. (Sillanpaa 2015, 6.)

Joustavuuden voidaan nahda olevan valmius avoimiin keskusteluihin, yh-
teisen ymmarryksen haluamiseen ja hakemiseen seka monien erinakékul-
mien samanaikaisena huomioimisena ja soveltamisena, jotta saadaan
muodostettua tyydyttava ratkaisu tai lopputulos. Toisaalta joustavuus on
valmius asettua toisen asemaan ja katsoa asioita toisen nakdkulmasta eika
vain omasta. (Jappinen 2012, 31.)

Tybelaman muutoksessa joustavuudella tarkoitetaan tyontekijan kykya
muuttaa omaa ajattelutapaa ja toimintatapojaan. Joustavuus voidaan
myo6s nahda henkisend, mika tarkoittaa kykya kyseenalaistaa omia ajatuk-
sia ja toimintamallejaan. Joustavuuden lisdamiseksi tulee heittaytya roh-
keasti uusiin tilanteisiin. Uudet tilanteet muovaavat meita joustavammiksi.
(Salminen 2015, 86.)

Joustavuusvaatimuksia voidaan luokitella usealla erilaisella luokalla. Tyy-
pillinen vaatimus on selkedsta ja kiintedstad tyotehtavasta luopuminen ja
vastaanottaa tilalle joustavasti uuden tehtdavan. Usein tyontekijan tulee
omata jotain ydinosaamista tydelamdssa. Tama ei vaan, sen lisdksi tulee
tyontekijan hallita monia muita osa-alueita. Esimerkiksi finanssialalla ydin-
osaamista voisi olla sijoitustuotteet ja muita osa-alueita tekniset jarjestel-
mat ja kielitaito. Toisaalta joustavuutta on yhteistyotaidot tyoyhteisossa.
Jokaisen jasenen tulee pystya hoitamaan oma tonttinsa, jotta yhteiso saa-
vuttaa kokonaisuuden. (Salminen 2005, 24.)

Salmisen (2005, 62-64) mukaan joustavuutta voidaan tarkastelle henkilon
kyvylla sovittaa tyo- ja yksityiselama yhteen. Joustavuutta esimerkiksi on
sovittaa tyot ja muu elama ajallisesti yhteen. Joustava henkil6 pystyy tuo-
maan molempien osa-alueiden hyvat ja huonot puolet toisiin osa-alueisiin.
Joustava henkil6 kuitenkin jattaa kayttamatta niitd huonossa valossa hyo-
dykseen. Joustavuudella on suuri merkitys tyohyvinvoinnille.

Joustavuus on purukumi, joka venyy ja valilla liikaa venyttdessa hajoaa.
Joustavuus on keinoja muuntautua eritilanteisiin ja asenteisiin, kuitenkin
niin, ettei luovu omista nakemyksistaan. Joustava ihminen osaa
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tehokkaasti luovia itsensa pois ristiriitatilanteista ja tyoyhteisossa hanta
voidaan pitaa avainpelaajana. Hyva joustavuus auttaa henkil6a jaksamaan
tydelamassa. Liiallinen joustavuus vie henkilén voimia ja saattaa olla hai-
taksia selviamiselle. Joustavuutta tulisi harjoitella ja koetella omia jousta-
vuuden rajoja, jotta saisi suurimman mahdollisen hyédyn omista voimis-
taan.

4 OSAAMISEN HYODYNTAMINEN TYOELAMAN MUUTOKSISSA

Elamme globaalissa muuttuvassa maailmassa, missa muutokset tapahtu-
vat nopeasti. Tama on pakottanut organisaatiot muuttumaan joustaviksi ja
ketteriksi. Tallaisessa ymparistossa henkildston osaaminen ja tieto koros-
tuvat, muodostaen tyontekijan tarkeimmat resurssit. Osaamisen tulee ta-
pahtua nopeasti ja hyddyntden uusia toimintatapoja ja tyokaluja. (Otala &
Poysti 2012, 18-19.) Henkil6ston ja organisaation kehittymista tarvitaan,
jotta yritys pystyy kasvamaan ja muuttumaan tarpeen mukaan. Henkil6s-
ton ollessa innostunutta ja motivoitunutta, saavat he aikaan kasvua ja or-
ganisaation tuki sekd kehut tukevat kehitysta. Lopulta innostus tarttuu ja
yhteisty6 organisaation sisalld kasvaa. (Ranta 2005, 9.)

Koulutus Kapseloitunut

fLi=dot Tasmatieto A

Taidot Vuoroy
Kontaktit, verko

Kayttotieto Ongelmanratkaisu

Kok

Kuva 2. Osaamisen muodostuminen (Otala 2001, 27).

Kuten Otalan (2001, 25-27) kuva 2 ylla osoittaa, on osaamisen kasite mo-
nimutkainen ja se muodostuu useasta eri osa-alueesta. Lihtokohtaisesti
osaaminen voidaan jakaa tdsmatietoon ja hiljaiseen tietoon. Tdsmatietona
voidaan pitda koulutuksella ja kirjoista hankittua tietoa. Tasmatieto voi-
daan taten kirjoittaa tai kuvata tarkalleen. Hiljaista tietoa on erilaiset ka-
dentaidot ja taidolliset ndkemykset seka sisaiset mallit tai maalaisjarki. Hil-
jainen tieto on enemman henkilokohtaista tietoa. Asenteet ovat meidan
sisdisten mallien heijastumia, jotka ovat keskeisessd asemassa oppimisen
kannalta. Kontaktit ja verkostot ovat ndkyvia, mutta silti hiljaista tietoa. Il-
man halua etsid uutta, ei oppiminen mahdollista. Kapseloitunut tieto on
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esimerkiksi koulussa opittua tietoa, jota ei osata vieda kaytantoon. Ongel-
manratkaisutaidot auttavat kapseloituneen tiedon purussa. Nykypaivana
kuitenkin kaikista oleellisena osana osaamista, voidaan pitda vuorovaiku-
tustaitoja. Ne ovat suuressa roolissa osaamisen syntymisen kannalta.

Osaaminen on tietoa ja taitoa, sekd korkeaa motivaatiota, sitoutumista, si-
saistettyja kokemuksia ja lisaksi hyvia kontakteja. Pelkalla tiedolla ja tai-
dolla ei parjaa, jos motivaatio ja sitoutuminen puuttuva. (Syddanmaanlakka
2017, 229.) Otalan ja Poystin (2012, 20) mukaan kilpailukyky perustuu en-
tista useammin tietoon ja osaamiseen. Huomioitavaa on organisaation
kyky vastaanottaa ja ymmartaa uutta tietoa seka saada uusi tieto jaettua
henkildstolle osaamiseksi. Yhteis6jen laadukas yhteistyo vaatii hyvin orga-
nisoitua tiedonvaihtoa ja vuorovaikutusta.

Osaamista organisaatio hankkii rekrytoimalla uutta henkilost6a tai kehit-
tamalla vanhan henkil6stén osaamista. Organisaatio maarittelee osaamis-
tarpeen niin jokaiselle yksilolle kuin jokaiselle tiimille erikseen. Tyypillisesti
henkilostolle tehdaan kehittamissuunnitelma, jolla pyritaan lisdamaan yk-
silon tietoa ja taitoa jatkuvasti. Kuitenkin kehittamissuunnitelmassa tulisi
huomioida tiimin osaaminen ja koko yksikon kyvykkyys. (Kauhanen 2012.)

Kauhasen (2012) mukaan oppiminen ja itsensa kehittaminen ovat henkilon
omalla vastuulla, kuitenkin organisaatio tulee antaa mahdollisuuksia oppi-
miselle. Henkilostolle on usein tarjolla tydnantajan puolesta erilaisia kou-
lutuksia ja kursseja tai tyonkiertoa. Oman osaamisen ja ammattitaidon yl-
lapito ovat osa tydyhteisotaitojen kehittamista. Nykyisin tydelamassa vaa-
ditaan hyvia tyoyhteis6- ja vuorovaikutustaitoja. Hyva ammattilainen ei
pelkadstdaan ole suorittaja vaan henkilo, jolla on hyvat ammatti- ja sosiaali-
set taidot. (Manka 2011, 129.)

Kuten Drucker (2002, 175-180) artikkelissaan "Tunne vahvuutesi ja omat
arvosi” toteaa, tyoelamassa toimivien tietotyontekijoiden tulee johtaa itse
itsedan. Samoin tyontekijoiden tulee olla selvilld millaisia oppijia he ovat,
jotta he pystyvat tehokkaasti soveltamaan omaa oppimismetodiaan tyo-
elamassa. Lisaksi omat tyoskentelytavat ja vahvuudet tulee tunnistaa, jotta
menestyy yrityksessa tyontekijana. Samaa paatelmaa voidaan kayttaa ra-
hoitusalalla tyoskentelyyn.

Se minka henkil6 kokee omaksi osaamisekseen ei selity aina kouluilla ja
kursseilla opitulla, vaan myds erilaiset kokemukset tuovat osaamista.
Osaamisen tulisi olla tydelamassa henkilon kasilla olevia asioita, jotka tuo-
vat hanelle varmuutta padivdaan. Toisaalta osaamiselle tulisi maaritella sel-
keitd tulevaisuuden suuntia, joita kohti henkil6a ohjataan. Osaamista hen-
kilolle joko tulee tai se hiipuu, jos haneltd puuttuu motivaatio. Osaaminen
tulee esiin, kun kokeillaan useita kertoja samoja asioita tai palataan teke-
maan tehtdvaa uudelleen.
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4.1 Osaamisen merkitys organisaatiolle

Organisaation osaaminen tuottaa oikein kaytettyna kilpailuetua toisiin toi-
mijoihin nahden. Osaamisen tulisi nakya asiakkaille kehittyneiden toimin-
tatapojen, asiakaspalvelun ja tuotteiden seka parantuneina kassavirtoina
organisaatiolle. Inhimillinen padoma sisaltaa yrityksen henkildston tiedot,
taidot ja kokemukset. Inhimillinen padoma voidaan jakaa nakyvaksi ja na-
kymattomaksi. (Viitala 2013, 170, 172.)

Organisaation osaamisesta tulee tehda voimavara, joka vaikuttaa organi-
saation menestymiseen ja kilpailukykyyn. Osaamisvoimavara ei ole vain
tietoista osaamista ja sen hallintaa. Osaamisvoimavara sisaltaa myos kai-
ken mahdollisesti saatavilla olevan osaamisen, josta ei viela olla tietoisia.
Voimavara muodostuu tyontekijoista, niin nykyisista kuin tulevista seka or-
ganisoinnista ja paatoksista. Osaamisvoimavara kasittda osaamisen lisaksi
motivaation ja mahdollisuudet. Joten osaamisvoimavaran sisaltdda on myos
inhimillinen padaoma ja tietamys. Organisaation tyontekijoiden osaamisen
hallinnalla voidaan kehittaa henkilostén osaamista ja luoda uutta tietoa.
Tama mahdollistaa organisaation sisalla vuorovaikutuksen lisdantymisen ja
osaamisen jakamisen. (Boudreau & Ramstad 2008, 39-40.)

Organisaation oppiminen tapahtuu vahvasti sosiaalisten kontaktien
kautta. Tiimi tuottaa laadullista tietoa ja jakaa kokemuksiaan seka ratkai-
see pulmatilanteita. Hiljainen tieto luo suuren osan organisaation osaami-
sesta. Hiljaisen tiedon kdyttda ei organisaatioissa hyédynneta tarpeeksi ko-
konaisuudessaan. Hiljaisella tiedolla tarkoitetaan henkilén osaamista, jota
ei ole valttamatta kirjoitettu ohjeisiin vaan kaytanto opettanut tekijaansa.
Hiljainen tieto siirtyy toiselle yhteispohdintojen ja opettamisen myota. (Vii-
tala 2013, 176-177.)

Viitalan (2013, 179, 181-182) sanoin osaaminen tuo henkildlle muiden ar-
vostusta ja maarittda hanen asemansa yhteis0ssa. Henkilon tyotyytyvai-
syyteen vaikuttaa myos hdanen oma osaamisensa. Kvalifikaatioihin eli
osaamisiin liittyvat niin tiedot kuin taidot sekd asenteet ja motivaatio.
Asenteiden ja motivaation positiivisuudella osaamista voidaan hyodyntaa
organisaatiossa parhaiten. Tunne osaamattomuudesta vie pois tyomoti-
vaatiota. Oman osaamisen tiedostaminen ja uudistaminen luo tydssa me-
nestymista ja viihtyvyytta. Omien osaamisen vahvuuksien ja heikkouksien
tiedostamisen jalkeen, pystyy henkilé hyddyntamaan ja kehittamaan osaa-
mistaan.

Henkilostolta odotetaan monipuolista ammattitaitoa, jotta toiminta olisi
joustavaa. Organisaation toimintakyvykkyydessa, eli henkiloston oppimis-
ja kehittymiskyvykkyydessa, kiteytyy kaksi paatavoitetta. Nama tavoitteet
ovat vahentaa hierarkiaa ja sen jaykkyytta toiminnassa ja lisata tyontekijan
sitoutumista tyohon yrittajahenkisyydella. (Sarala & Sarala 2010, 29.)
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Organisaation menestymisen ja toimintakyvykkyyden mahdollistaa se,
kuinka tehokkaasti prosessien avulla pystytdaan tuottamaan palveluita ja
tuotteita asiakkaiden tarpeisiin. Toimintakyvyn pddperiaatteena ovat
osaaminen ja sen edellytykset seka halu toimia. Toimintakyvykkyyden ke-
hittymiseen vaikuttaa osaamisen kehittyminen, toimintaedellytyksien ke-
hittyminen ja kannusteiden luonti. Osaamisen kehittymista on kyky muut-
taa omaa toimintaa jasentamalla tilanteet uudella tavalla ja hankkia tarvit-
semansa tietotaidot tyontekoon. Tall6in kyse on oppimaan oppimisesta.
(Sarala & Sarala 2010 34-35.)

Saralan ja Saralan (2010, 52) mukaan yritysjohdon tulisi kiinnittaa huo-
miota, milla tavalla henkilostoa koulutetaan ja kehitetaan seka johdetaan,
jotta pystyttdisiin vastaamaan kysynnan vaihteluun ja kdayttamaan hyo-
dyksi uusinta teknologiaa. Sydanmaanlakan (2012, 28) mukaan oppiminen
ja uudistuminen eivat ole vain lyhyen tahtdaimen kilpailutekija, vaan elon-
jaamisen edellytys tulevaisuutta pohdittaessa. “Oppiminen on prosessi,
jossa yksilé hankkii uusia tietoja, taitoja, asenteita, kokemuksia ja kontak-
teja, jotka johtavat muutoksiin hanen toiminnassaan” (Syddanmaanlakka
2012, 33.)

Manka (2007, 58) mainitsee oppimisen lahteeksi konfliktitilanteet ja niiden
ratkaisemisen luottamuksellisessa ilmapiirissa. Oppivassa organisaatiossa
yksildén, ryhman ja koko organisaation tasolla oppiminen koetaan hyodyl-
liseksi ja myotailevan organisaation tavoitteiden suhteen. Oppimisen ta-
kaamiseksi organisaation pitaisi luoda valja aikataulu oppimiselle seka vuo-
rovaikutteista ja innovatiivista ilmapiiria. Edellytyksena talle on kohtaami-
set niin henkil6kunnan keskuudessa kuin asiakkaiden kanssa.

Organisaation osaamisen voidaan sanoa koostuvan vuorovaikutustaidoista
ja siita, kuinka hyvin henkilostd pystyy toimimaan yhdessa. Organisaation
osaaminen on kiinni myds siitd, kuinka hyvin se pystyy hyodyntamaan ja-
senien osaamista. Osaamisen muodostavat jokaisen jasenen yksilolliset
tiedot ja taidot sekd naiden jakaminen toisille. Ilman tehokasta tiedon ja-
koa, ei organisaatio kehity vaan se jaa paikalleen. Organisaation tulee kui-
tenkin luoda aikataulut yhteiselle tiedon jakamiselle ja tukea ilmapiirin
luontia sellaiseksi, missa henkildstd haluaa jakaa tietojaan. Paikalleen jaa-
misen pahin seuraus on liiketoiminnan pienentyminen ja jossain vaiheessa
jopa yrityksen tuhoava toimi.

4.2 Oppimisen malleilla parhaimpiin oppimistuloksiin

Jotta henkild pystyisi kehittymaan, tulee hanen tiedostaa oma tarpeensa
oppimiselle. Hanella tulee olla ndkemys, miksi hanen tulee kehittdaa osaa-
mistaan. Samoin hanen tulee olla motivoitunut oppimaan, seka kayttaa ai-
kaansa ja energiaansa oppimiseen. Lisdksi vaaditaan tietamysta, kuinka
uutta tietoa ja kykyja hankitaan. Jotta oppimisesta olisi hyotya tulee nama
tiedot ja taidot vieda kaytantoon tyossaan. On myds otettava vastuu
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sisdistdd uudet osaamiset ja parantaa niitd jatkuvasti. (Boudreau &
Ramstad 2008, 203.)

Oppiminen vaatii taitoja, joita ovat muun muassa osaamistarpeiden tun-
nistaminen, oman oppimisprofiilin tunnistaminen ja hyddyntaminen, kyky
asettaa tavoitteita ja motivoida itsedan kohti niita, kyky hahmottaa tule-
vaa, kriittinen ajattelu ja pohdinta ja muistitaidot. lIman tamankaltaisten
taitojen tunnistamista oppiminen on haasteellisempaa ja todenndkdisesti
oppimista ei tapahdu. Oppiminen tapahtuu usean eriosa-alueen riippu-
vuussuhteesta. (Otala 2001, 30.)

Oppimisen tyyleja on Sydanmaanlakan (2012, 35-36) mukaan nelja. Ne
ovat reagoiva, ennakoiva, toimintaoppiminen ja kyseenalaistava oppimi-
nen. Reagoivassa oppimisessa yksilo tai organisaatio oppii kokemuksesta
ja sen arvioinnista. Ennakoivassa oppimisessa pyritdan ennakoimaan tule-
vaisuutta ja oppia, tdman jalkeen valitaan toimivampia menetelmia oppi-
akseen. Toimintaoppiminen lahtee kdaytannon ongelmasta, jota arvioidaan
ja pyritdaan |6ytamaan tietoa ja esittamaan ongelmaan ratkaisuja. Kyseen-
alaistavassa oppimisessa asetetaan koko toimintamalli ja sita arvioimalla
saadaan muutettua toiminta- ja ajatusmalleja.

Sydanmaanlakan (2012, 37-39) maarittelema oppimisen malli pohjautuu
Kolbin malliin. Taman mallin mukaan oppiminen on prosessi, missa kdytan-
nonkokemukset, omantoiminnan arviointi ja motivaatio itsensa kehittami-
sessa liitetdadn yhteen. Oppiminen ldhtee liikkeelle kokemuksista, taman
jalkeen tieto arvioidaan ja prosessoidaan, jotta tieto ymmarretaan ja sisais-
tetdan. Sisdistamisen jalkeen tietoa tulee vield soveltaa kaytantoon, jotta
oppimista on tapahtunut.

Oman oppimistyylin tunnistaminen helpottaa oppimista. Aktiiviset osallis-
tujat toimivat ensin ja miettivat seurauksia jalkikateen. He osallistuvat tay-
silla mukaan ja kokeilevat kaikkea uutta. Ongelmaa he lahestyvat keskus-
telemalla tiimissa. Harkitsevat pohtijat oppivat miettimalla asiaa joka na-
kdkulmasta ja sen seuraukset ennen paadtostd. He kerdavat tietoa mahdol-
lisimman paljon ja analysoivat sen tarkasti ennen paatosta. Palavereissa
harkitsevat pohtijat istuvat taka-alalla, kuunnellen muiden nakemyksia
tehden itselleen johtopadatoksen, jonka kertovat sitten muille. Loogiset
ajattelijat yhdistavat irrallisia tosiasioita teorioiksi. He tekevat monimut-
kaista, mutta loogista teoriaa, soveltaen ja yhdistdaen havaintoja. Loogiset
ajattelijat ovat rationaalisen objektiivisia ja valttelevat subjektiivisuutta ja
epamaaraisyyksia. Kaytannon toteuttajat etsivat aktiivisesti ideoita toteut-
taakseen ne kdytannossa. He lahtevat kursseilta innostuneina, mukanaan
uusia ideoita, joita haluaa vieda arkeen. Kaytannon ajattelijat eivat jaksa
keskustella loputtomasti, vaan haluavat kdytannon olevan lahella. (Sydan-
maanlakka 2012, 43-44.)

Aktiivinen osallistuja oppii parhaiten saadessaan haasteellisia tehtavia ja
ollessaan mukana monessa eri projektissa. Aktiiviselle osallistujalle
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visuaaliset keinot, kuten kuvat ja videot tukevat parhaiten oppimista. Hei-
koiten aktiiviset osallistujat oppivat passiivisessa roolissa ja pelkastaan kir-
jamateriaalilla. Aktiiviselle osallistujalle tulisi tarjota esimerkiksi projekti-
tehtdvia, joissa tarjotaan opastusta ja tietoa tarvittaessa, jotta oppimisen
tulos olisi paras mahdollinen. (Otala 2001, 62.)

Kaytannon toteuttajat oppivat parhaiten kehittamalla taitojaan ja seura-
tessa tydskentelya. Heillad on erittdin tarkeaa paasta heti soveltamaan opit-
tua kaytantoon. Heikoimmin kaytanndn oppijat oppivat teoreettisessa
opetuksessa ja tuloksettomissa tehtavissa. Kdaytannon toteuttaja oppimi-
nen tulisi taata tyossa harjoittelulla, kuitenkin valmentavalla tyylilla. (Otala
2001, 63.)

Loogisen ajattelijan oppimista voidaan parhaiten tukea, antamalla malleja
kasitteiden ja teorioiden avulla seka lukemalla, tutkimalla ja paattelemalla.
Heikoiten he oppivat epdavarmoissa ja epamaaraisissa tehtavissa seka tun-
nepitoisissa tilanteissa. Looginen oppija oppii parhaiten koulumaisessa il-
mapiirissa, jolloin oppija pystyy siirtamaan teoriaa kaytantéén helposti.
(Otala 2001, 64.)

Harkitsevan tarkkailijan oppimisen parhaina keinoina ovat asioiden sivusta
seuraaminen ja niiden huomioiminen ja analysoiminen. Heikoiten he oppi-
vat joutuessaan esiintymaan vakisin ja vaihtamalla tehtavia liilan nopeasti.
Harkitsevalle tarkkailijalle tulee oppimisen takaamiseksi tarjota riittavasti
aikaa, jotta oppija pystyy sisdistdmaan asiat perusteellisesti. Heille par-
haita oppimisvalineitd ovat itseopiskeluohjelmat ja kirjat. (Otala 2001, 65.)

Oppimiselle voi olla esteita niin yksilo, tiimi kuin organisaatiotasolla. Yksi-
I6n oppimisen esteend on tyypillisesti haluttomuus oppimisille, urautumi-
nen ja liikka paksunahkaisuus. Tiimille esteita tekevat tiedon jakamatto-
muus, yhteisten tavoitteiden puute ja heikot vuorovaikutustaidot. Organi-
saatio tason esteet ovat toiminnan tehottomuus, asioiden nakeminen yk-
sipuolisesti ja uudistumattomuus. (Syddnmaanlakka 2012, 47-48.)

Oppimisen tulos on osaaminen. Osaaminen on uuden oppimista ja samalla
vanhasta poisoppimista. Osaaminen on tietoa ja taitoa seka nadiden lisaksi
asennetta. Osaamisen syntymisen oivaltaminen helpottaa oppimista ja li-
sdd voimavaroja itsensa haastamiselle. (Syddanmaanlakka 2017, 86-87.)

Otala (2001, 48) luokittelee oppimisenpinnalliseksi ja syvalliseksi. Pinnalli-
nen oppiminen on tiedon lisddntymista ja toistamista seka soveltamista.
Syvallinen oppiminen on tietojen ja taitojen kdytantdon viemista, ja par-
haiten syvallista oppimista kuvastaa tiedon jakaminen omin sanoin ja omin
esimerkein.

Ty6ssa oppisen erityispiirteita on tekeminen ja siina tapahtuvien virheiden
havaitseminen. Argyrin teorian mukaan on kaksi erilaista oppimistapaa.
Single-loop-oppimisessa tekija havaitsee virheen tai toimimattomuuden,
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jonka han korjaa muuttamalla omaa toimintaansa puuttumatta taustate-
kijoihin. Double-loop-oppimisessa taas puututaan taustatekijoihin ja pyri-
tddan muokkaamaan niistd parempia toiminnan kannalta. (Honkanen 2006,
280.)

oo B [
Single-loop-oppiminen
- — - h

Kuva 3. Kaksi tapaa oppi tyossa (Honkanen 2006, 281).

Kuten ylla olevasta kuvasta 3 voidaan ndahda, selkedsti single-loop-oppimi-
sessa tyontekija itse havaitsee omaa toimintaa ja muuntaa sitd saadakseen
halutun tuloksen. Double-loop-oppiminen perustuu enemman palauttee-
seen, jota reflektoidaan. Reflektoinnilla pyritddn saamaan prosessi naky-
vaksi, kdyttdaen hyodyksi erilaisia toimintatapoja. Double-loop-oppiminen
luo vahvaa palautekulttuuria ja tiimityoskentelyn hyodyntamista osana op-
pimista. Tydeldamassa jokainen oppii niin single-loop-oppimisen kautta
kuin double-loop-oppimisen kautta. Valilla ndiden kahden oppiseen vaadi-
taan naitd molempia tapoja. (Honkanen 2006, 280.)

Oppimista tapahtuu koko ajan, ei tarvita erityisia opintopiireja tai kouluja
tatd varten. Tyoeldamadssa oppimisen erityispiirteena voidaan pitaa opitun
tiedon kdytannossa hyodyntamistd. Oppijan tulisi tunnistaa itselleen par-
haimmat keinot oppia uusia asioita ja pyrkia kayttamaan tallaisia tyyleja
hyvaksi. Oppiminen jaa heikoksi, jos joutuu kayttamaan sellaisia menetel-
mia mita joku on vain paattanyt. Yksilon oppimisessakin vuorovaikutus tu-
lee esiin, palaute ja keskustelu ovat usein tydssa oppimisin helpoimpia kei-
noja saada infoa oman osaamisen tilasta. Tyontekijan on hyva tarkastella
omaa toimintaansa tietoisesti. Tarkastelussa ilmenevat asiat tulisi analy-
soida ja miettid syyseurausyhteyksia seka keinoja toimia mahdollisesti
vield paremmin.

Finanssialalla tietoa tulee esimerkiksi markkinoiden muuttuessa, esimer-
kiksi korkotaso nousee tai laskee. Tyontekijan tulee ymmartaa mitka teki-
jat vaikuttavat tahdan muutokseen ja miten tama vaikuttaa asiakaskohtaa-
misessa. Korkojen kayttamista tyontekijat oppivat kansantaloustieteiden
julkaisuista ja teoriasta. Tama tieto tulisi osata vieda kaytantoon.
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4.3 Oppiva organisaatio — yhdessd osaamme enemman

Taman hetken organisaatio trendind puhutaan oppivasta organisaatiosta.
Oppiva organisaatio pyrkii kayttamaan hyodyksi koko ryhman ja jokaisen
yksilén oppimista. Oppiva organisaatio jakaa tietoa joka suuntaan, tunnis-
taa epakohdat ja pyrkii muuttamaan niita paremmiksi. Oppiva organisaatio
tukee ja kannustaa jokaista jasentdan. (Kauhanen 2012.)

Saralan ja Saralan (2010, 41) mukaan oppiva organisaatio on toimintamalli,
missd tyonjaon ja toiminnan takana on tietoinen pyrkimys edistaa henki-
[6ston osaamista. Organisaatiolle korostuvat moniosaamisen taidot ja op-
pimaan oppiminen. Oppivassa organisaatio yhdistaa oppimisen ja tyon na-
kokulmat. Haasteena on osaamisen joustava ja kulutehokas liséaminen or-
ganisaation sisalla ja asiakkaille. Tyypillisesti henkilostoé kouluttaa itsedan
ja toisiaan tyoajalla ilman erillista korvausta. Koulutus jarjestetdan itseoh-
jaavien oppimateriaalien kautta seka oman tyon kehittamiseen liittyvien
tehtavien kaytolla.

Kauhanen (2012) painottaa, ettei oppiva organisaatio toimi, ellei yksilot
toimi yhdessa ja yhdistaen osaamistaan. Organisaation oppiminen on huo-
mattavasti haasteellisempaa kuin yksilén oppiminen. Organisaation oppi-
misessa tulee huomioida oppimisen kokeminen, opitun arviointi, opitun
mallintaminen ja mallin kokeileminen kaytanndssa.

Organisaatio itsessdan ei pysty oppimaan, vaan oppiminen tulee tapahtua
tiimissa ja jokaisessa yksilossa. Oppivan organisaation keskeisend voima-
varana voidaan pitad osaamista ja sen kayttamista tyoelamassa joka paiva.
Oppivan organisaation oppiminen tapahtuu erilaisten kokeilujen, uudis-
tuksien ja yhteistyon edistamisen kautta. Oppimisessa voidaan hyodyntaa
aikaisempaa oppimista, kokemuksia sekd nopeaa ja tehokasta tiedonkul-
kua. (Makisalo 2003, 48.)

Mankan (2011, 84-85) mukaan oppivan organisaation osaamisen tekee jat-
kuva kehittaminen. Kehittamisen avulla organisaatio pystyy selviytymaan
muuttuvasta ymparistosta. Organisaation on hyva pystya maarittelemaan
nykyiset ja tulevaisuuden osaamisen alueet. Maarityksien pohjalta voidaan
luoda oppimisesta yhtenevaa niin yksilon kuin koko organisaation valilla.
Oppimisen tulee tapahtua ajan kanssa, vuorovaikutteisessa ja innosta-
vassa ilmapiirissa. Kokemuksiaan henkilosto jakaa parhaiten epavirallisissa
tilaisuuksissa.

Oppiva organisaatio eli learning organization on yritys, joka tunnistaa osaa-
misen kehittamistarpeet, uudistaa osaamistaan ja hyodyntaa sita toimin-
nassaan (Viitala 2013, 171). Otala (2000, 167) méaarittelee oppivan organi-
saation olevan organisaatio, missa jokainen voi kehittya ja toteuttaa elin-
ikdista oppimista. Jatkuva oppiminen ei ole pelkastdaan tyontekijan oikeus
vaan my0Os hanen vastuuta. Huomioitavaa on, etta organisaation oppimi-
nen on eri asia kuin yksilénoppiminen.
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Sydanmaanlakka (2012, 54-55) maarittelee jokaisen organisaation olevan
oppiva organisaatio, toisilla oppimista tapahtuu vain hitaammin. Oppi-
vassa organisaatiossa saa tehda virheita. Virheet kuuluvat oppimisproses-
siin, mutta kuitenkin on pystyttava oppimaan virheistd. Organisaation op-
piminen tapahtuu jasenien jakamien oivallusten, tiedon ja ajattelumallien
kautta. Toisaalta organisaation oppiminen pohjautuu aikaisempaan tie-
toon ja kokemukseen. Naita ovat yrityksen toimintatapoja, prosesseja ja
ohjeita. Oppivassa organisaatiossa oppiminen ja kehittyminen vaativat sen
jokaisen jasenen osallistumista. Jokainen jasen miettii niin omaansa kuin
organisaatiossa kaytettavissa olevaa tietoa ja hankittua taustatietoa. Naita
analysoimalla ja jasentamalla saadaan aikaiseksi kokonaiskuva tyosta talla
hetkella ja siitd mihin suuntaan halutaan menna. (Ranta 2005, 82.)

Oppivan organisaation kasitteen maarittelyssa on useita eri koulukuntia.
Kattavan analyysin jalkeen on paasty neljaan paaasialliseen koulukuntaan.
Nama nelja koulukuntaa ovat taloudellinen, organisaation kehittymista
painottava, managerialistinen ja prosessinakokulma. Taloudellinen koulu-
kunta painottaa ihmisten kokemuksien kautta saatavaa dadanetonta taitoa,
jonka avulla suorituskyky paranee ja organisaation kustannukset pienene-
vat. Organisaation kehittymista painottavassa koulukunnassa, organisaa-
tio kay lapi erilaisia vaiheita kasvun, idn, teknisten innovaatioiden ja johta-
mistapojen muuttumisen seurauksena. Managerialistisen koulukunnan
mukaan, organisaatio voi oppia vain tiettyjen olosuhteiden vallitessa. Tasta
syysta taman koulukunnan mukaan organisaatiolle on luotava suotuisat
puitteet, kuten arvot, normit ja systeemit sekd johdon on toimittava kayn-
nistdvana muutosvoimana. Prosessinakokulma koulukunnan mielesta op-
piminen on sosiaalisesti konstruoitu prosessi, mika on riippuvainen henki-
|6ston tiedon jaon ja sen kadyttamisesta. (Juuti 2011, 70-71.)

Yhteista jokaiselle oppivan organisaation maaritelmalle on organisaation
kyky oppia, kuitenkin painottaen erilaisia nakdkulmia. Jokaisen koulukun-
nan maaritelman pohja perustuu kuitenkin siihen, etta muutosta tulee ta-
pahtua sisaltd pain ja melkeinpa automaattisesti. Jos tdtd ominaisuutta ei
ole organisaatiolla, kuihtuu se pois jollakin aikavalilla. Mikaan organisaatio
ei kuitenkaan ole taysin yhden koulukunnan alla, vaan organisaation oppi-
nen, on monen erikoulukunnan yhteenliittymia. Oppiva organisaatio hyo6-
tyy kyvystaan oppia muuttuvissa olosuhteissa. (Juuti 2011, 71-72.)

Oppivan organisaation toimivuuden edellytyksena on jokaisen jasenen si-
sainen yrittajyys. Sisdinen yrittajyys tarkoittaa henkilén suhtautumistapaa,
tarkemmin muun muassa luovuutta, muutosherkkyyttd, joustavuutta ja
riskien ottamista liittyen tyontekoon. Sisdinen yrittdja haluaa oppia uutta
ja tunnistaa omassa osaamisessaan kehittymispisteet ja kasvun paikat. Tal-
laiset sisdiset yrittdjat ovat oppivassa organisaatiossa arvokkaita tekijoita,
koska tunnistavat oman erityisosaamisensa. (Makisalo 2003, 71-73.)
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Oppiva organisaatio kasite tarkoittaa aina kokonaista organisaatiota, kui-
tenkin oppivan organisaation ideaa voidaan kayttdaa yhdessakin tiimissa.
Oppivan organisaation pienin tekija on muutosherkkyys, joka ldhtee jokai-
sesta yksilosta. Jokaisen jasenen tulee tunnistaa ja hyvaksya muutos, jotta
voidaan yhdessa kehittyd. Organisaatio tai tiimi ei voi oppia ilman vuoro-
vaikutusta. Jokaisen jasenen tulee jakaa ideoitaan ja mielipiteita, naiden
perusteella lahdetaan kokeilemaan uutta ja voidaan luoda toimivin tyos-
kentelytapa tai malli. Parhaiten organisaatio oppii toimimalla rennossa ja
avoimessa ilmapiirissa hyddyntaen jasenien vuorovaikutusta.

5 HIUAINEN TIETO OSANA MUUTOKSISSA

Hiljainen tieto eli tacit knowledge on maaritelman mukaan vaikeasti tun-
nistettava ja nakyvaksi tehtava tieto. Tallainen tieto on syntynyt syvallisista
ajatusmalleista, kokemuksista ja taidoista, eika tekija tiedosta toimiaan.
Hiljaisen tiedon katoaminen on uhka, koska pitkan tyéuran tehneilla hen-
kiloilla on tietoa, jota ei arvosteta organisaatioissa. Monesti hiljaista tietoa
eivat tekijat itsekkdan tunnista. (Kiviranta 2010, 162-163.)

Hiljainen tieto on ldasna koko ajan niin organisaation kuin yksilén toimin-
nassa. Hiljainen tieto on inhimillistd toimintaa jokaisessa kohtaamisessa.
Lisaksi se on mukana toimintaprosesseissa ja erilaisissa suhteissa. (Salmela
2014, 19.) Hiljaista tietoa voidaan pitaa tietopohjana, mika pohjautuu tie-
don kerdaamiseen ja levittamiseen sukupolvelta toiselle. Hiljaisen tiedon
voidaan sanoa olevan myos oman tietopohjan kerdamistad sekd oman osaa-
misen tunnistamista ja lopulta oman tietopohjan jakamista organisaatiolle.
(Busch 2008, 59.)

Rahoitusalaa voidaan pitda nykypaivana ammatillisesti byrokraattisena or-
ganisaationa. Missa tyontekijat ovat koulutettuja ja tyo pohjautuu tietoon,
mutta kuitenkin lainsdadantd maarittelee pitkalti kdytanteita. Tallaisessa
tyoymparistdssa Buschin (2008, 103-104) mukaan tyoskennelldan itsenai-
sesti ja hiljaista tietoa ei haluta jakaa. Henkil6sto pitda omaa hiljaista tietoa
oman osaamisen aseena muita kohtaan.

Hiljainen tieto on sellaista osaamista, jonka henkil6 osaa tehda hyvin, mut-
tei osaa siirtaa sita opettamalla muille. Iso osa yrityksen osaamispotenti-
aalista on hiljaista tietoa, tatd osaamista ei saa kursseilta tai suoraan toi-
selta tekijalta. (Toivonen & Asikainen 2004, 12-13.) Hiljainen tieto eli piile-
vaa tieto on kokemuksien kautta juurtunut henkilén toimintaan ja samalla
se on yhteydessa sitoutumiseen. Piilevan tiedon henkild saa kaytt6onsa oi-
valluksien, jarkeilyn ja tunteiden muodossa. (Ruohotie 1998, 20.)

Kivirannan (2010, 167) mukaan pitkdan tyonantajalle tyoskennellyt ja sa-
maa tyota tehnyt tyontekija on arvokas, johtuen tyontekijalla olevasta hil-
jaisesta tiedosta. Tallainen tyontekija tietdd, mitd tehdaan, miten tehdaan,
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miksi tehddan ja kenen kanssa. Hiljaiseen tietoon voidaan liittad myos
taito. Henkilon taidot kehittyvat pikkuhiljaa ja automatisoituvat, lopulta
henkil6 ei huomaa oman osaamisensa erinomaisuutta. Toisaalta kokemus
luo henkil6lle toimintatapoja, mitkd hdan on huomannut tehokkaiksi ja toi-
miviksi.

Hiljaista tietoa on yrityksessa niin yksil6illa, tiimeilla kuin koko organisaa-
tiolla. Tiimin hiljainen tieto on muuttunut toimintatavoiksi ja arvoiksi,
nama ovat kirjoittamattomia saantéja, mitka ovat nakyvat esimerkiksi uu-
delle tyontekijalle. (Kiviranta 2010 169.) Liikkemaailmassa hiljaisen tieto on
padasiallisesti maaritelty yhteisolliseksi ja organisaatiolliseksi ominaisuu-
deksi. Organisaation hiljaista tietoa voisi kuvata tietopohjana ja sosiaali-
sena omaisuutena, mika on toisaalta yhteinen mutta kuitenkin jaettu.
(Toom 2008, 34.)

YKSILOLLINEN

Uskomukset, asenteet,
arvot, toiminnan
Perusta
(vrt. Wittgenstein)

Skeemat, skriptit,
agendat, tietdminen,
taito, viisaus
(vrt. Polanyi)

PRODUKTI
1SS3SOYd

Kulttuuri, Taitava yhteiséllinen

periytyvéat tavat, Toiminta, viisaus
rutiinit, traditiot, (vrt. Nonaka &
yhteisdn kaytanteet Takeuchi)

YHTEISOLLINEN

Kuva 4. Hiljaisen tiedon tarkastelua tiedon omistajan ja tiedon luonteen
suhteen (Toom 2008, 54).

Toom (2008, 54) ylla olevassa kuvalla 4 selkeyttda hyvin hiljaisen tiedon
muotoja. Yksil6lld olevaa hiljaista tietoa ovat siis produktiivisia kuten usko-
mukset ja asenteet seka prosessimaisia kuten viisaus ja tietaminen. Yhtei-
s6llda nama vuorostaan ovat produktiivisia esimerkiksi kulttuuri ja rutiinit
seka prosesseja kuten taitava yhteisollinen toiminta.

Hiljaisen tiedon merkitykseen vedotaan liiketaloudessa ja organisaatio kes-
kusteluissa erityisesti kilpailukyvyn sdilyttdmisen nimissa. Tiedon johtami-
nen organisaatioissa pohjautuu usein hiljaiseen tietoon, mika toimii yrityk-
sen pohjana. Tata pohjaa hyvaksikayttaen yritys tuottaa lisaa tietoa van-
hasta ja luo uutta toimiakseen jatkossa. Organisaatioiden tulisi panostaa
yksildiden piilossa olevaan osaamiseen ja tietoon seka verkostoihin.
(Alanko-Turunen & Pasanen 2008, 106).
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Hiljaisen tiedon maaritelmia on tehty vuosikymmenien ajan. Busch (2008,
338-371) on kerdannyt méaaritelmat yhteen teoksessaan “Tacit Knowledge
in Organizational learning”. Jokaiselle maaritelmalle yhtenevaa on osaami-
nen, joka on tiedostamatonta seka kirjoittamatonta. Henkild, jolla on hil-
jaista tietoa, toimii tiedostamatta ja osaa tulkita esimerkiksi kirjoitettuja
ohjeita kdaytantoon. Intuitiot ovat hiljaisen tiedon tavallisin muoto. Hiljai-
sen tiedon muodostuminen on tekemisen tulosta, tiedostamatta tapahtu-
nutta parhaiden kaytantdjen valintaa.

Hiljaisen tiedon nykyteorian pohjan ovat kehittaneet Nonaka ja Takeuchi.
Nonakan ja Takeuchin teoria pohjautuu osittain Polanyin teoriaan.
Nonakan ja Takeuchin teoriamallissa on nelja vaihetta sosialisaatio, ulkois-
taminen, yhdistaminen ja sisdistaminen. Sosialisaatiossa omaksutaan
uutta tietoa. Ulkoistaminen avaa hiljaista tietoa auki. Yhdistamisessa yh-
distellaan uutta ja vanhaa tietoa keskenaan. Sisdistamisella automatisoi-
daan uudet kdytannot omaksi hiljaiseksi tiedoksi. (Toivonen & Asikainen
2004, 14-15).

Toivonen ja Asikainen (2004, 37) toteavat ammatillisen osaamisen olevan
kokemuksen kautta syntynytta hiljaista tietoa. Tama hiljainen tieto on syn-
tynyt vain erdan yrityksen palveluksessa, joten sitd ei voi etsid yleisop-
paista tai kursseilta. Hiljainen tieto on osin sidottuna tyotehtavaan taikka
tyonantajaan. Tydeldaman hiljaista tietoa ei kokonaisuudessaan pysty siir-
tdmaan uuteen tyohon.

Hiljaista tietoa on myos tiedostamattomat taidot. Usein ajatellaan, etta hil-
jaista tietoa on vain vanhoilla, mutta hiljaista tietoa on kaikilla. Jokainen
tietaa tai taitaa, jotakin sellaista mita ei osaa tdysin selittdamaan. Hiljainen
tieto on niin yksilon kuin yhteison, joten aina ei valttamatta loydeta tiedon
taysimaardista omistajaa.

Finanssialalla hiljainen tieto nakyy henkiloston kaytoksessa asiakastapaa-
misissa, joissa hiljaista tietoa omaava tyontekija pystyy tulkitsemaan asiak-
kaan reaktioita ja asiakkaan ymmarrysta kasiteltavasta asiasta. Paljon hil-
jaista tietoa omaava tyontekija pystyy kertomaan asioista kdaytannoénlahei-
sesti ja ei ammattimaista kieltd kdyttdaen asiakkaalle. Toisaalta hiljainen
tieto nakyy erilaisten sopimusten lukutaitona, tyontekija osaa tulkita eri-
laisia asiakirjoja nopeasti ja I6ytamaan oleellisen ja merkittavan tiedon. Fi-
nanssialan hiljaista tietoa ei valttamatta ole jarkevdaa dokumentoida vaan
se pitaisi siirtda muilla tavalla toisille tiedoksi. Silld alalla muutokset ovat
niin nopeita, etta vanhasta kaytannosta tulisi paasta mahdollisimman no-
peasti pois tai soveltaa uutta ja vanhaa sekaisin.
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5.1 Hiljaisesta tiedosta ndakyvaksi

Kivirannan (2010, 178) mukaan hiljaisen tiedon ndkyvaksi saamisen vaatii
yksildiden osaamisen mallintamista ja kokonaisuuden luontia, mika voi-
daan dokumentoida ja tdman jalkeen jakaa toisille.

Yksilotyoskentelyssa tiedon nakyvaksi saattaminen vaatii kuvauksia ja kaa-
viota. Yksilon itsensa on vaikea nahda oman osaamisen tarkeimpia osia.
Talldin vaaditaan peilaamista kollegan tai esimiehen kanssa, jolloin nah-
daan omat toimintatavat erissa valossa. Hyvaa yksilotyoskentelyssa, hiljai-
sen tiedon nakyvaksi saamisessa on se, ettei vaadi aikatauluja ja yhteenso-
vituksia vaan yksilo pystyy itse miettimdan ajat ja tavat. (Kiviranta 2010,
179.)

Hiljaista tietoa voidaan saada suoraan toisilta havainnoimalla, matkimalla
ja harjoittelemalla. Tama vaatii kasvokkain jaettuja kokemuksia, jotta toi-
nen pystyy sisdistamaan ja ymmartamaan toisen ajatusprosessin. (Otala
2000, 175.)

Paristyoskentelyssa hiljaisen tiedon nakyvaksi tekeminen helpottuu. Pari-
tyoskentelyssa, parina voi olla esimies tai kollega, menettely tavat ovat sa-
manlaiset kuin yksilotyoskentelyssa. Hyodyt menetelmdssa on se, ettd mo-
lemmat miettivat asioita omasta nakdkulmasta. Talléin nousevat keskeiset
ja tarkeat osiot nakyviin. (Kiviranta 2010, 179-180.)

Pienryhmatyoskentelyssa tavoitteiden ja saantojen merkitys seka hyvat
esimiestaidot nousevat esiin. Tyoskentelyssa jasenet auttavat ja tukevat
toisiaan hiljaisen tiedon nakyvaksi saamiseksi. Pienryhmatyoskentely vaatii
aikaa ja avointa ilmapiiria. (Kiviranta 2010, 180-181.)

Kivirannan (2010, 180) mukaan ryhmassa toteutettava dokumentaatio tuo
julki helposti hiljaista tietoa. Tassa menetelmassa henkilot dokumentaa-
tion tai kuvaamisen ohella keskustelevat keskenaan. Talloin tieto leviaa jo
varhaisessa vaiheessa.

Tekniikoita hiljaisen tiedon nakyvadksi tekemiseksi on useita. Tekniikoita
ovat muun muassa kyselytekniikka, dokumentointi ja vertauskuvat. Yh-
teista jokaisella tekniikalla on tiedon nakyvaksi tekeminen ja jarkeistami-
nen. (Kiviranta 2010, 181-183.)

Hiljaista tietoa nahddan usein olevan vain kokeneilla tyontekijoilla. Hil-
jaista tietoa on jokaisella. Nuorten tieto on usein innostusta, erilaisia na-
kokulmia ja teknologista osaamista. Kokeneiden tieto pohjautuu usein ko-
kemuksiin ja kdytantoihin. Haaste tiedon siirrossa on [6ytaa yhteinen kieli
ja vastavuoroisuus. Hiljaisen tiedon ja osaamisen siirtymisen edellytyksena
on vuorovaikutustaidot. (Kiviranta 2010, 188.)
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Hiljaisen tiedon strategialla yritys pyrkii tukemaan osaamisen syntya seka
siihen kuuluvan hiljaisen tiedon syntya. Strategian avulla yritys haluaa
mahdollistaa osaamisen ja hiljaisen tiedon siirron tekijalta toiselle seka
hyodyntda hiljaista tietoa mallintamalla sita. Strategiaan kuuluvat nelja
osaa, hiljaisen tiedon olemassaolon tunnustaminen, hiljaista tietoa syntyy
jatkuvasti, hiljaisen tiedon siirtdminen tekijalta toiselle ja mallinnusprojek-
tit hiljaisen tiedon nakyvaksi tekemista varte. Strategian mukaan hiljaisen
tiedon pohjalla on teoreettinen tieto, jonka pohjalta syntyy kokemukset ja
hiljainen tieto. Teoria ja kdaytantd kuuluvat yhteen eika niita voi erottaa toi-
sistaan. Hiljaista tietoa syntyy jatkuvasti, silla tyontekijat ovat osaamisen
erivaiheissa ja muuttuva maailma vaatii tyontekijoita muuttumaan. Tyypil-
lisesti hiljainen tieto siirtyy tekijalta toiselle kysymisen avulla, kuten miten
teet tuon. Hiljaisen tiedon mallintaminen toimii parhaiten oman tarpeen
tunnistamisen myota. Toimintatapoja mallintamiselle on arvailu eli mita
tuolla tekisin kysymykset, havainnointi ja haastattelu. (Toivonen & Asikai-
nen 2004, 39-42.)

Hiljaisen tiedon ndkyvaksi saaminen on haasteellista, joskus riittdisi vain,
etta keskustellaan asioista aaneen. Hiljaisen tiedon jakaminen tulisi olla
luontevaa ja sen tulisi tapahtua jokaisen jasenen valilla. Huomattavaa fi-
nanssialan henkildstdn ian ja koulutusrakenteen tuomat hiljaiset tiedot.
Nuoremmat tyontekijat ovat ehka paremmin perilla tietotekniikasta ja so-
siaalisesta mediasta, kun taas vanhemmilla tydntekijoilla on kokemukseen
pohjautuvaa tietoa ja ndkemyksia. Hiljaisen tiedon kirjoittaminen tai mal-
lintaminen finanssialalla ei valttamatta ole jarkevaa, vaan enemmankin tie-
dot ja taidot ovat pienia nikseja ja vinkkeja eri asiapaperien lukemisessa ja
merkityksissa.

Hiljaisen tiedon siirtdmista finanssialalla tapahtuu eniten parityoskentelyn
kautta. Kollegat keskenaan vaihtavat tietoja pohtiessaan asiakastilanteita
ja luovat ratkaisuja, hyodyntden aikaisempia tapauksia. Pienryhmatyos-
kentelya tapahtuu my®ds, ndita tilanteita on yhteiset palaverit. Palavereissa
jaetaan tietoja, mutta tata ei aina tiedosteta hiljaisen tiedon jaoksi. Esimie-
hen rooli palavereissa korostuu. Esimiehen tulee haastaa tyontekijoita
vuorovaikutukseen toistensa kanssa.

5.2 Keinoja hiljaisen tiedon siirtamiseen tyoyhteisossa

Hiljaista tietoa tulisi jakaa organisaatioissa, koska jaettu tietdmys tuo toi-
minnalle varmuutta ja jatkuvuutta. Lisdksi jakamalla tietoa saadaan orga-
nisaation historia kaikkien tietoisuuteen. Historiaan pohjautuen voidaan
luoda uutta parempaa osaamista ja tietamysta tulevaisuuden toiminnan
pohjaksi. (Virtainlahti 2009, 107-108).

Virtainlahden (2009, 108-111) mukaan organisaatio hyotyy hiljaisen tiedon
jakamisesta. Tietdmyksen jakamisella voidaan varmistaa organisaatiossa
toimintakyky, jatkuvuus ja laatu. Lisaksi tyontekijoiden osaaminen ja tieta-
mys tulevat julki ja niitd voidaan kehittda halutulle tasolle. Samalla tavalla
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my0s organisaation erilaiset tyotehtavat tulevat tutuiksi kaikille organisaa-
tiossa tyoskenteleville. Organisaatiossa piilee paljon erilaista osaamista ja
tietamista, joita voidaan hyodyntaa vain, kun se on nakyvaa. Tydyhteisdjen
ilmapiiri paranee, kun jasenien hyvinvointi paranee ja yhteisollisyys kas-
vaa. Osaamisen ja tietdmyksen jakamisella voidaan luoda osaamista ar-
vostava ilmapiiri. Hyvassa tyoyhteisossa osaamisen ja tietdmisen jakami-
sesta voidaan tehda kunnia-asia ja positiivinen velvollisuus. Osaamisen ja
tietamyksen jakamista ei saisi pantata tai jakaa vain pakkotilanteissa, ku-
ten tyontekijan ollessa pitkaan poissa ja toinen tuuraa hanta. Hiljaisen tie-
don jakamisen hyddyt moninkertaistavat tyoviihtyvyyden ja oman osaami-
sen kasvun ja kehittymisen.

Paloniemi (2008, 255-274) on tehnyt tutkimuksen kunta-alan kuntoutuk-
sessa oleille henkil6illa, kuinka he kokevat hiljaisen tiedon ja sen siirtami-
sen. Tutkimus osoitti, ettd monet kokevat osaamisensa syntyvan tyossa
niin ongelmanratkaisuna yhteistyossa kollegoiden kanssa kuin palave-
reissa. Tarkedna osana pidettiin tyokaverin opastamista ja neuvomista.
Toisaalta hiljaisen tiedon jakamisen paikkoja ovat sdaanndlliset kokoukset,
missa kdaydaan lapi toimintaa. Tutkimukseen osallistuneet kokivat keskus-
telujen olevan hyvia pohdintojen paikkoja. Osaamisen karttuminen ja
omien vahvuuksien syntyminen tulee vain kdaytanndssa. Vastaajat kokivat
oppimisen tulleen lahemmaksi arkipaivaa ja tyota.

Hiljaisen tiedon jakamisen esteeksi koetaan usein kiire, ettei henkilostolla
ole aikaa keskustella ja pysahtya yhteen. Toinen toistuvat ongelma tekija
on yksin tyoskentely, talldin ei ole ketaan kelle jakaa tai kelta saada apuja.
(Paloniemi 2008, 268-271).

Paloniemi (2008, 272) huomauttaa, kuten tutkittu tieto myds hiljainen
tieto paivittyy ja muuttuu. Tasta syysta jokainen tyoyhteison jasen on hil-
jaisen tiedon jakaja. Jokaisen tulee kuitenkin miettia, onko tieto relevanttia
itselle ja omalle tydlle. Hiljainen tieto tulee ottaa opiksi ja soveltaa tyohon.

Pohjalainen (2016, 62-63) on vaitoskirjassaan tiivistanyt empiirisia tutki-
muksia hiljaisesta tiedosta. Tutkimukset on tehty erityyppisille yrityksille
2000-luvulla. Yhtenevaa tutkimuksen tuloksille on intuitio ja sosiaalisuus,
jotka nousevat esiin melkein jokaisessa tutkitussa toimialassa. Hiljaisen tie-
don jakamisen keinoiksi, tutkimus mainitsee muun muassa vapaamuotoi-
set keskustelutilaisuudet, tyossa oppimisen, tyoparityoskentelyn, pereh-
dytyksen ja tydnohjauksen. Esteiksi hiljaisen tiedon jakamiselle tutkimuk-
sessa on noussut elakoityminen, kiire ja yksintyoskentely.

Pohjalaisen (2016, 74) tutkimus osoittaa asiakaspalvelutyon olevan ruti-
noitunutta toimintatapoja, joista tulee automatisoituja ja tiedostamatto-
mia toimintoja. Asiantuntemuksen ja intuitiivisen ajattelun nahdaan nou-
sevan merkittavaksi tekijoiksi. Hiljaisella tiedolla voidaan antaa uutta na-
kokulmaa tietopalveluprosessin tutkimusperiaatteeseen sekd monipuolis-
taa asiakaspalveluty6n kuvaa.
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Pohjalaisen (2016, 78) tutkimuksessa hiljaisen tiedon kasitteeksi muodos-
tui arkipaivdainen kokemuksen kautta syntynyt tieto ja osaaminen. Asiakas-
palvelussa hiljaiseksi tiedoksi voidaan nahda henkilokunnan toiminta asi-
akkaiden kanssa.

Finanssialalla yksintydskentely on paaasiallinen tyoskentelymuoto. Yksin-
tyoskentely aiheuttaa haasteita hiljaisen tiedon jakamiselle. Hiljaista tietoa
tulisi jakaa parityoskentelyn ja palaverien keskusteluissa. Esimerkki hil-
jaista tiedon jakamisesta voisi olla keskustelu asiakascasesta palaverissa.
Talldin kaytaisiin tilanne l3pi ja jasenet voisivat antaa vinkkeja toisilleen,
kuinka hoitavat tilanteen tai mita tekijoita voisi pohtia uudelleen. Tar-
keinta on, etta asioita kaydaan lapi, jotta yhteiso voi hyvin ja syntyy luot-
tamussuhteita, joiden avulla voi jatkossa tyostda asioita uudelleen myo-
hemmin.

6 KEINOJA OSAAMISEN LISAAMISEKSI MUUTOSTEN KESKELLA

Oppiminen on jokaisen oma prosessi, johon vaikuttaa henkil6kohtaiset
ominaisuudet. Jokainen yksil6 oppii erilld tavalla, toinen lukemalla ja toi-
nen tekemalla. Kaikki oppimisen tavat yhta hyvia, uutta tietoa omaksutta-
essa. Kun oppiminen tapahtuu, niin siitd syntyy osaamista. (Otala 2000,
106.) Sydanmaanlakka (2012, 74) toteaa tyOssa oppista tapahtuvan koko
ajan, kun teemme ty6ta. Monien tyo on jatkuvaa opiskelua. Tydssa oppi-
mista ei ole mallinnettu, joten sitad ei pystyta systemaattisesti hyodynta-
maan.

Ty6elamassa oppimista tapahtuu jatkuvasti hankkimalla uutta tietoa ja tai-
toa. Tyontekija voi osoittaa halukkuutta jatkuvaan oppimiseen ja taito-
jensa kehittdmiseen seka erilaisten taitojen yllapitamiseksi. Tyoelamassa
oppimisen tavoitteeksi voi tyontekija asettaa erilaisia paamaaria, joita
kohti han etenee hankkimalla erilaisia koulutuksia. Yksi tyoelaman tar-
keimmista keinoista osaamisen lisdédmisessa on palaute, jota tulee osata
kasitella rakentavasti. (Salminen 2015, 195.)

Osaamisen kehittymista tukevat prosessit, ovat oma asenne ja se, miten
oppimistaidot kehittyvat. Asenne ratkaisee suhtautumisen muutokseen,
oman henkilokohtaisen patevoitymisen ja hiljaisen tiedon kehittymisen,
seka lisdaksi miten henkil6é uudistaa omia sisdisia ajatusmalleja. (Otala 2000,
109.)

Ty6ssa oppimista voidaan tehostaa systemaattisen suunnittelun, toimin-
nan, arvioinnin, ymmartamisen, soveltamisen ja opitun siirtdmisen kautta.
Lahtokohtana on tyon oppiminen ja oppiminen on tyota. Tyotehtavat tulisi
olla oppimisen paikkoja ja mahdollisuuksia kehittya. Oppiminen ei saisi olla
vain aikaan ja paikkaan sidottua. (Syddanmaanlakka 2012, 76) TyOssa
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oppimista tapahtuu toisaalta joka pdiva, kun ratkaistaan eteen tulevia on-
gelmatilanteita. Ongelmatilanteissa pohditaan yksin tai kollegan kanssa
ratkaisua ja samalla kokemusvarasto lisdantyy. Ty6ssa oppiminen on mo-
nesti yhteisollista ja osallistumista toimintaan. (Turpeinen 2013, 12.)

Turpeinen (2013, 15) on julkaissut artikkelissaan Kati Tikkamaen tutkimuk-
sen tydssa oppimisesta. Tikkamaen tutkimuksen perusteella tydssa oppi-
minen tapahtuu sosiaalisen vuorovaikutuksen ja yhteistyon avulla. Kayt-
tden hyddyksi uutta tietoa ideoimalla ja prosessoimalla seka soveltamalla
sitd. Tydssa oppimista tapahtuu myos ongelman ratkaisulla ja tutkimisella.
Toisaalta tukea oppimisiin tuo erilaiset toiminta asian parissa ja kaytan-
nossa harjoittelu. Perinteiset keinot kuten tyén dokumentointi, henkilos-
tokoulutus ja oma ehtoinen opiskelu lisdavat tydssa oppimista.

Oppiminen on tutkimusta ja sen arviointia, lopulta pystytdan ymmarta-
maan kokonaisuus. Talléin henkilostd pystyy ruveta testaamaan toiminta-
tapaa ja luomaan uutta. Kun henkilé on luonut jotain uutta, tulisi hanen
jakaa opittu muiden tiimin jasenten kanssa ja lopulta koko organisaation
tasolle. Organisaation kulttuurin ja arvojen tulisi tukea oppimista, jolloin
oppimisesta tulee suotuisaa. (Sydanmaanlakka 2012, 76-77.)

Nykypadivan ajattelumallin mukaan jokainen henkilé on itse vastuussa
omasta ja yhteison osaamisen kehittymisestd, kehittymista tuetaan johta-
malla, rakenteilla ja toimintamalleilla. Huomioitavaa on, ettei yrityksilla ole
varaa odottaa henkil6ston tiedostamista oppimisen lisdamiselle vaan yri-
tyksen tulisi kannustaa ja tukea henkiléstoa oppimaan luomalla suotuisa
ilmapiiri. (Viitala 2013, 189.)

Viitala (2013, 190) toteaa henkiléston kokemusten olevan tarkea ja vaista-
maton lahtokohta oppimiselle. Kokemusten tarkastelu reflektiivisesti eli
peilaamalla kokemuksia, analysoiden ja kriittisesti tarkastellen. Talla toi-
mella voidaan tarkastella kokemuksista oppimista niin yhteis6 kuin yksilo-
tasolla. Parhaita reflektiivisen oppimisen paikkoja ovat palaverit, kehitys-
keskustelut ja mentorointi.

Ty6elaman muuttuessa nopeasti tarvitaan oppimistekniikka, joka on saa-
tavilla koska tahansa. Tallainen tekniikka on mentorointi, mikd on hyvin
nopeasti reagoiva ja reaaliaikainen. Mentoroinnissa vuorovaikutussuhde
kokeneen ja vihemman kokeneen kollegan vililla on kiinteda ja kehitta-
vaa. Mentori on henkild, joka tukee ja auttaa kollegaa ammatillisessa ke-
hittymisessa. (Ruohotie 1998, 118.)

Hyvinvoiva tyoyhteisé on motivoitunut, joten se saa aikaa tuloksia ja syn-
nyttda systemaattista menestysta ja hyvinvoinnin positiivista kierretta.
Osaava ja hyvinvoiva tyoyhteiso luo kilpailukykya yritykselle. Positiivinen
tyoyhteiso tukee ja vahvistaa henkiloston intoa oppia uutta ja omien taito-
jen kehittamista. Talléin myds koko yrityksen osaaminen kasvaa ja samoin
tuloskehitys. (Sinokki 2016, 251.)
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Oppimisessa kannattaa hyddyntaa sosiaalisia suhteita ja yhteison merki-
tysta. Talloin oppiminen painottuu ihmisten valisiin toimintoihin ja vuoro-
vaikutukseen. Tata kutsutaan positiiviseksi pedagogiikaksi, jolloin suurin
merkitys oppimiselle on yksilon sosiaalisilla yhteis6illa ja niissa toimimi-
sella. Oppiminen pyritdan toteuttamaan positiivisilla tunnetiloilla, ominai-
suuksilla ja voimavaroilla. (Kumpulainen, Mikkola, Rajala, Hilppd & Lippo-
nen 2014, 227.)

Jokaiselle yhteison jasenelle tulisi tarjota hanelle sopivat olosuhteet, tyo-
valineet ja oppimis- ja opetusmenetelmat. Nailla henkilékohtaisilla kei-
noilla on tarkoitus auttaa tyoyhteisénjasenta osallistumaan ja kehittymaan
osana yhteisda. Kun yhteison jasenelle annetaan yksilollisyytta ja vapautta
olla oma itsensa, saa jasen kokea kunnioitusta. Kunnioituksesta seuraa
omat dokumentointi tavat ja jakaminen kokemusmaailmassa alkaa. Nailla
keinoilla jasenet voivat jakaa tietoa ja taitoaan yhteisdssa tasavertaisena.
(Kumpulainen ym. 2014, 231.)

Osaamista organisaatiossa voidaan saada analysoimalla henkilon tietotai-
toa eli osaamista, patevyyttd, tahtotilaa, motivaatiota, soveltuvuutta, tu-
levaisuuden odotuksia, kannusteiden merkitysta, verkostoja ja elamanti-
lannetta. Naiden avulla saadaan selville henkilon oma urakehitys. Urakehi-
tysta ei ole pelkastaan tehtdvasta toiseen siirtyminen vaan selvidaminen ny-
kyisessa tehtdvassa. Toisaalta henkilon olisi myds hyva tiedostaa syy-seu-
raussuhteet, kuten arvojen ja asenteiden merkitys, hiljainen ja nakyva
tieto, verkostot, mahdollisuuden ja valinnat. (Salminen 2005, 165.)

Osaaminen on avaintekija henkildlle tydelamassa, ilman osaamista ei voi
pdarjata ja menestya. Osaamisen tulisi olla luonnollista ja oppimisen muka-
vaa, ei pakotettua tai sellaista jonka joutuu kyseenalaistamaan. Osaamisen
muodostuminen on tiedon tutuksi tuloa ja kdytant6on viemista. Jokaiselle
tyontekijalle l6ytyy omat keinot osaamisen lisddamiselle. Organisaation tu-
lisi kunnioittaa jokaisen tydntekijan omia keinoa oppia ja antaa mahdolli-
suus tyoskennelld itselle parhaalla tavalla.

6.1 Yksilon osaamisen lisdamisen keinoja

Jokaisen omalla vastuulla on oppiminen. Organisaatio luo vain oppimiselle
edellytykset. Jokaisen tyontekijan omalla vastuulla on oma tulevaisuus,
niin osaamisen kuin kehittymisen lisddamisesta. (Osala 2000, 235.) Yksin op-
piminen toimii tietyille persoona tyypeille, mutta yleensa se on hidasta.
Samoin kirjat ja koulutukset, joista yksilo saa vain teoriaa tueksi tyéhon,
muttei kdytdnnon apuja. (Toivonen & Asikainen 2004, 34.)

Juhani Rasdnen (2002, 11) kiteyttda oppimisen olevan mielentila, kuten
alla on kuvattu kuvalla 5. Oppiminen on jatkuvaa itsensa kehittamista ja
haltuunottoa. Oppiminen alkaa aina tahdosta, jota on arviointikyky seka
muun muassa voima ajatella ja itseluottamus. Taman jalkeen tulee tieto,
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mika sisaltdaa kaiken elamassa tarvittavan tiedot ja itsendisyyden. Tunteissa
kohtaavat sosiaaliset taidot ja vastuullisuus itsedan ja muita kohtaan. Tai-
dot ovat paallimmaisenad, koska ne ovat selviytymiskykya kattavia ongel-
manratkaisumenetelmia. Nama nelja osa-aluetta muodostavat yhdessa lo-
giikan ihmisen toiminnalle.

Kuva 5. Oppiminen on mielentila (Rdsdnen 2002,11).

Henkilon tyohon tullessa osaamisen lisdamisen keinona kaytetdan pereh-
dytysta ja tyonopastusta. Myohemmin nditd muotoja kdytetaan tehtavan
vaihtuessa. Tehtavankierrolla osaaminen lisdantyy kuin automaattisesti,
tyontekija padsee kokeilemaan ja ndkemaan organisaatiota toiselta reu-
nalta. Yksilon osaamista lisddva projektit, tyokomennukset ja haasteelliset
erityistehtavat. Projekteissa, kyseessd on aikataulutettu hanke, mika tii-
moilta henkild joutuu miettimaan keinoja asian hoitamiseksi tai ongelman
ratkaisemiseksi. Projekteista osaamisen lisddmisen lisdksi, on hyotya hen-
kilolle verkostoitumisen ja uran kehittymisen kannalta. Tyokomennuksella
henkild siirtyy tyoskentelemaian maantieteellisesti toiseen ymparistoon,
mika auttaa kehittymaan. Haasteelliset erityistehtavat lisddvat yksilon vas-
tuuta ja tukevat hanen erityisosaamista. (Viitala 2013, 193-195.1)

Yhdessa oppiminen lisaa yksilonosaamista nopeammin kuin taysin yksin ta-
pahtuva oppiminen. Yhdessa oppimista tapahtuu palaverissa ja muissa so-
siaalisissa tilanteissa, talldin nousee esille vuorovaikutustaidot ja hyva tyo-
ilmapiiri, joita ilman yhdessa oppimista ei voisi tapahtua. Yhdessa oppimi-
nen on sosiaalista oppimista ja jokainen voi oppia koko ajan lisaa, niin uu-
det kuin vanhat tyontekijat ikdan ja kokemukseen katsomatta. (Toivonen
& Asikainen 2004, 34-35.)

Toivonen ja Asikainen (2004, 35-36) pitavat oppipoikana oloa hyvana op-
pimiskeinoja. Oppipoikana ollessa pystyy tarkkailemaan toisen tydskente-
lytapoja ja kysella mieleen tulevia kysymyksia tehokkaasti. My&s mento-
rointi on eraanlainen oppipoikana olemisenmuoto. Oppipoika metodia la-
helld oleva tyyli on mentorointi. Mentoroinnissa hiljaista tietoa ei siirry
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juurikaan, koska yhdessa tydskentely jaa lyhyeksi. Mallintamisella tarkoi-
tetaan kohdennettua tasmaoppimista. Mallintamisessa valitaan malli, joka
halutaan opettaa toiselle, eika oppijalle jaa tulkinnan varaa. Mallintaminen
on todella nopea tapa osaamisen syntymiselle.

Sijaisuuksien hoidossa koko organisaation osaaminen lisaantyy ja toimin-
nan jatkuvuus turvataan. Ristiin koulutuksella tyontekijat perehdytetaan
toistensa tehtaviin, jolloin joustavuus lisdantyy ja tuloksellisuus lisaantyy.
Moniosaaminen on nykypaivan trendi, talldin tiimeissa kuka tahansa pys-
tyy hoitamaan toisten kentan laadukkaasti. Moniosaaminen lisaa tyonte-
kijan mielenkiintoa niin tyémarkkinoilla kuin organisaatiossa. Mentorointi
on kahden tai useamman henkilén vuorovaikutustaitojen pelikentta, jossa
jaetaan tietoa toiselle. Tutoroinnissa kokeneempi kollega neuvoo ja tukee
uudempaa tydntekijaa. Tyonohjauksella lisatdaan ammattitaitoa ja poiste-
taan henkista kuormaa. Tyonohjaus on pitkdaikainen suunnitelma osaami-
sen lisddamiseksi. Ohjausta voi tapahtua yksilé kuin ryhmatasolla. (Viitala
2013, 196-197.)

Toimintaoppiminen on suunnitelmallista toimintaa, jossa omaksutaan teo-
ria ja sovelletaan kdaytannon tyotehtaviin. Verkko-oppiminen yleistynyt op-
pimisen muoto, jossa teknologiaa hyvaksikdyttdaen tapahtuu opetus. Li-
saksi tyontekijan oppimista voi tapahtua tyopaikan ulkopuolisilla opin-
noilla, jotka vaativat erityisen paljon omaa aktiivisuutta ja kiinnostusta.
(Viitala 2013, 198.)

Yksilon osaamista voidaan lisata useilla eri tavoilla, huomioitavaa on kui-
tenkin tyoelaman tahti. Tyoelamassa oppimisen muodostuminen osaa-
miseksi tulee tapahtua nopeasti. Nopeutta oppimisella saadaan yhdessa
oppimisen kautta, kuitenkin tyoyhteisossa lahes kaikki jasenet kokevat sa-
mat haasteet ja saavat toisiltaan parhaan tuen. Yksilon oppiminen on kui-
tenkin itsesta kiinni, ilman oikeaa asennetta ja motivaatiota ei osaamista
Voi syntya.

6.2 Tiimin osaamisen lisiaminen

Otala (2000, 183-184, 189) toteaa, etta osaamista tulisi tapahtua tiimiss3,
joka on oppivan organisaation perusyksikkd. Tiimilla tarkoitetaan ihmis-
joukkoa, joka on sidoksissa toisiinsa yhteisten arvojen ja tavoitteiden muo-
dossa, kuten tyoyhteison yksi yksikko, joka muodostaa pienen tiimin. Tiimi
on yksi osa isoa organisaatiota. Tiimin oppimisen edellytyksena on hyva
tiimihenki, mika tarkoittaa tiimin yhteista kielta, kykya keskustella ja kom-
munikoida seka ratkaista konflikteja. Tiimissd oppimiseen vaikuttavat
myo0s tiimin jasenten vialiset suhteet ja kuinka he jakavat keskendan omaa
osaamistaan. Tiimin osaaminen on enemman kuin jdsenten yhteenlaskettu
osaaminen. Tiimin osaamisen ydin siind, kuinka tiimi osaa yhdistaa jasen-
ten osaamista tavoitteiden saavuttamiseksi. Tiimin osaaminen lisdantyy
yksilon oppimisen rinnalla. Oppiva tiimi tukee yksilon osaamista, toisilta
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osaamista ja yhdessa oppimista. Tiimissa syntyy synergia ja motivoidaan
toisia parempiin suorituksiin.

Tiimin osaamisen perustan luo tiimi yhtena kokonaisuutena ajattelu, ide-
oiminen ja oppiminen. Tiimin on pystyttava generoimaan uutta tietoa
omasta osaamisesta ja kokemusmaailmasta sekd analyyseista. Lisaksi tii-
min tulee uskaltaa kokeilla uusia lahestymistapoja ja siirtda naiden tuoma
osaaminen koko organisaation osaamiseksi. (Salmela 2014, 53.)

Tiimin osaamista voidaan lisata niin tydssa kuin tydn ulkopuolisilla koulu-
tuksilla. Kehittamisprojektissa kaikki osallistujat oppivat jotain uutta ja yh-
teistoiminta lisaantyy. Kokeilutoiminnassa pilotoidaan uusia toimitapaa,
monesti pilotointi on konkreettista osaamista. Oppimistilaisuudet ovat
yleisimpia oppimistilanteita tiimeilla. Naita ovat esimerkiksi palaverit, on-
gelmanratkaisutilanteet ja tiimityoskentely yleensa. Tiimin oppimista ta-
pahtuu my6s benchmarking kautta eli parhaista kaytannoista oppimalla.
(Viitala 2013, 201-204.)

Tiimin osaamista voidaan tehokkaasti lisatd mallintamisen avulla. Tiimin-
jasenten erityisosaaminen mallinnetaan ja puretaan yhdessa yhteiseksi
osaamiseksi. Omien erityisosaamisten jakaminen antaa tiimin muille jase-
nille uusia nakoékulmia ja koko tiimille nopeaa ja tehokasta osaamista. Sa-
malla tiimi vahvistuu ja tiimin kehittyy. (Toivonen & Asikainen 2004, 70-
71))

Juuti (2011, 80) kiteyttaa organisaatio oppimisen olevan mahdollista, kun
se on sopeutumiskykyinen. Tiimi on tuettava henkildston jatkuvaa oppi-
mista, luoden luottamusta jasenien vilille ja mahdollistava jatkuva tiedon-
vaihto jasenien valilla. Tiimin osaamisen lisdadamiseksi tydympariston tulee
olla turvallinen, virheet hyvasyttyva ja perustehtavaan keskittyva. Samoin
my0s palautetta tulee saada niin asiakkailta kuin jasenilta. Tama palaute
pitda kasitelld ja toiminnan on kehityttdava sen perusteella. Tarkeinta on
kuitenkin tiimin jasenien sitoutuminen organisaatioon ja heiddn on kan-
nattava vastuu nykyisen ja uuden osaamisen lisdamisesta.

Tiimin osaaminen lisdantyy, kun tiiminjasenet oppivat uutta ja jakavat tie-
toa toisilleen. Tiimin osaamisen edellytyksena on avoin ja luotettava ilma-
piiri, jolloin jasenet uskaltavat tuoda enemman tuomaan itsestaan keskus-
teluun ja toisaalta my6s pyytaa apua ja jakaa tietoa.

7 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Opinndytetyo toteutettiin teemahaastatteluna juuri muodostuneelle tii-
mille. Haastateltavan tiimin jasenet ovat tydskennelleet finanssialalla
useita vuosia. Haastateltavien ty6uran aikana finanssiala on kokenut suu-
ria muutoksia, joiden pohjalta tiimildisilld on erilaisia muutostilanteita
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takana runsaasti. Tarkoituksena oli selvittdd, miten tiiminjasenet kokivat
selvidvansa muutoksista ja olivatko he saaneet muutoksista stressin oi-
reita. Tiimin muutoksen sietokykya selviteltiin ja samalla tutkittiin, olivatko
he kehittyneet muutoksen sietdjina tyéelaman aikana. Muutos sanaa kay-
tettiin tutkimuksessa resilienssikasitteen sijasta, jottei haastateltavat ko-
kisi haastattelua vaikeaksi vaan arkipdivaiseksi. Tiimin osaamista pohdittiin
kysymalla omasta osaamisesta seka kysymalla myds mika tunne tekijalla
oli osaamisestaan ja kuinka han koki oppivansa parhaiten.

Tiimin osaamisesta kysyttiin sita, miten tiimissa jaetaan tietoa ja kokemuk-
sia. Tiimin ilmapiirista kartoitettiin erityisesti sita, miten avoimeksi jasenet
kokivat ilmapiirin. Hiljaista tietoa kartoitettiin kysymalla, mita on tyonteki-
jan oma hiljainen tieto ja miten se on muodostunut. Samoin pohdittiin
haastateltavien kanssa sitd, kuinka hiljaista tietoa kaytetaan hyodyksi ja
onko kaikki tietoa tarpeellista. Tutkimuksen pohjalta saatiin luotua ohjeis-
tus ja vinkkeja tiimille siihen, kuinka selvitd muutoksista osaamisen avulla.
Toisaalta pohdittiin myds oman osaamisen hyddyntamista muuttuvassa
ty6elamassa. Miten osaamista pystyttaisiin lisddmaan tyoelamassa? Tutki-
musmenetelmana kaytettiin empiirista tutkimusta.

Heikkilan (2014, 12, 15) mukaan empiirisen tutkimuksen tarkoituksena on
ongelmanratkaisu, joka pyrkii selvittdmaan lainalaisuuksia ja toimintaperi-
aatteita. Tutkimusmenetelmadna tassa tyossa kaytetdan kvalitatiivista eli
laadullista tutkimusta. Kvalitatiivisella tutkimuksella pyritddn ymmarta-
maan tutkimuskohdetta ja selittdmaan sen kayttaytymistd ja paatosten
syitd. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kaytetdaan hyodyksi psykologian ja
kayttaytymistieteiden oppeja. Taten kvalitatiivinen tutkimus sopii hyvin
toiminnan kehittamiseen, vaihtoehtojen etsimiseen ja sosiaalisten ongel-
mien tutkimiseen.

7.1 Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen tutkimusongelmaa pyritaan tut-
kimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tutkimuksen tekijan on kui-
tenkin pysyttava arvolahtokohdissa. Nama lahtékohdat muovaavat tutki-
musilmiota. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritadn ennemmin Ioytamaan
ja tuomaan julki olemassa olevia faktoja kuin todentamaan vaittamia.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161.)

Laadullisessa tutkimuksessa tarkoituksena on auttaa ymmartamaan tutki-
muskohdetta, sen kayttaytymista ja syita, jotka johtivat paatoksiin. Tutki-
mus rajoittuu usein pieniin tutkimusryhmiin, kun tarkoituksena on ymmar-
taa tutkimusryhmaa. (Heikkild 2014, 8.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen piirteitd ovat kokonaisvaltainen tiedonsaanti
luonnollisissa tilanteissa. Tutkimustiedon keradamisen menetelmana kayte-
taan tyypillisesti omia havainnointeja ja haastatteluita. Tutkijan pyrkii tut-
kimuksessaan paljastamaan yllattavia tietoja, ei niinkdan teorian
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testaamista suhteessa tutkimukseen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa vali-
taan kohdejoukko, satunnaisotos menetelmaa kayttaen. Tutkimus on jous-
tava ja muovautuu tutkimuksen edetessd. Jokainen tutkimustapaus on
omanlainen ja aineistoa kasitellddn sen mukaisesti. (Hirsjarvi ym. 2009,
164.)

Laadullisella tutkimuksella haetaan ilmién ymmartamista, selittamista, tul-
kintaa ja sen soveltamista. Tutkimuksessa luonnehditaan, kuvaillaan ja tul-
kitaan ilmiota, jolle ominaista on reflektiivisyys ja dialektisuus eli sen liitty-
minen psyykkisiin, sosiaalisiin tai kulttuurillisiin yhteyksiin. (Anttila 2006,
275.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa aineiston todellinen
sisdltd. Haastattelun sisdlldlle ei etsitd kasitteita asioille vaan yritetaan
saada hyva ja oikea yleiskuva asiasta. Yleiskuva sidotaan aitoon sisaltéon.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijan asenne tulee olla avoin ja tutkimuk-
seen pitaa lahtea ilman ennakko-oletuksia. (Anttila 2006, 276.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan tulee ymmartaa konteksti eli miten
tutkittava asia liittyy ymparistdon. Tama on tarkeaa jatkotulkintoja tehta-
essd, siten voidaan tehda laajempia ja tarkempia analyyseja. Muistettava
on, ettd samaan aikaan voi olla useita eri konteksteja samoilla ja eri henki-
16illa. (Anttila 2006, 277.)

Anttila (2006, 277) huomioi myds intention, mika tarkoittaa, minka vuoksi
tai missa mielessa jokin ilmio tapahtuu. Taustalla tapahtuvien ihmisten
motiivien ja tarkoitusperien syyt on tutkijan tunnistettava. Tutkimuksen
|lahtokohtana on kuitenkin pidettava informaation oikeellisuutta. Tasta
syysta tutkimuksen aineistonkeruu on hyva pitdaa monikanavaisena. Tutki-
mustuloksen onnistumisen kannalta on hyva noudattaa kolmea periaa-
tetta, monimenetelmallisyytta, moniaistimuksellisuutta ja esteettisen etai-
syyden periaatetta.

Moniaistimenetelmallisyydelld tarkoitetaan, etta aineiston keruuseen kay-
tetdan useita eri menetelmia ja niitd yhdistetaan toisiinsa. Menetelmia ei
vaihdeta toisiin kesken tutkimuksen vaan, jollei menetelmalld saavuteta
tuloksia, lisatadn toinen menetelma tukemaan tutkimusta, esimerkiksi
haastattelun yhteydessad voidaan havainnoida tilannetta. (Anttila 2006,
277.)

Moniaistimuksellisuus tutkimusmenetelmana tarkoittaa, nimensa mukai-
sesti kaikkien aistien kayttoa tutkimusta tehdessa. Tassa menetelmassa to-
teutuu tutkijan subjektiivisuus tdysin. (Anttila 2006, 277-278.) Anttila
(2006, 278) tarkoittaa esteettiselld etdisyydelld tutkijan oikean suhteista
etdisyytta tutkimuksen ilmioon. Tutkijan on oltavan riittavan lahella ja sa-
malla tarpeeksi etdalla tutkittavasta ilmiosta.
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Tutkimustulosta analysoidaan ja tulkitaan jo aineistonkeruu vaiheessa laa-
dullisessa tutkimuksessa. Tyypillisesti analyysista vastaa kenttatutkimuk-
sen tehnyt henkild, tasta syysta itse prosessiin tulee keskittya ja pitdaa sen
onnistumista tarkeana. Kvalitatiivisen tutkimuksen analyysia varten tarvi-
taan yleiskuvaus, toistuvuuden ja jakautumisen perusteella, mika ei kui-
tenkaan merkitse analyysia. Vaan aineistonkeruun pohjalta valitaan mene-
telm3, jolla saadaan aikaan haluttu tulos parhaalla tavalla. (Anttila 2006,
278.)

Tutkimus on kvalitatiivinen tutkimus, jonka avulla kehittamishanketta oli
mahdollista |ahestya kokonaisvaltaisesti. Kvalitatiivinen tutkimus mahdol-
listi syvallisen tiedonsaannin ja tarkemman tuloksen kuin kvantitatiivinen
tutkimus, silla pystyttiin saamaan vastaukset luotettavammin ja tarkem-
min. Taman tutkimuksen sisaltdé on luonteeltaan osittain psykologisen il-
mion tutkimista ja sosiaalisen ongelman kehittamista. Kuten Heikkila
(2012,12,15) perustelee miksi kdyttaa tamanlaisissa tutkimuksissa kvalita-
tiivista tutkimusta. Laadullisen tutkimuksen tutkimusjoukko valikoitui toi-
meksiantajan tdsmentyessa. Tutkimusjoukko muodostui yhden tiimin ja-
senmaarasta. Tama jasenmaara eli seitseman henkea oli riittava antamaan
kuvan tyoyhteison perustiimista, koska organisaatiossa on myds muita vas-
taavia tiimeja. Tutkimus suoritettiin vain yhdelle tiimille, koska haluttiin
tutkia juuri muodostuneen tiimin kehittamista. Taman tiiminjdsenet ovat
olleet pitkdan tyoelamdssa samalla tyonantajalla. Kuten luvussa 1 tode-
taan finanssialan kohdanneen muutoksia runsaasti viime vuosina. Samoin
tyontekijoiden ian ja koulutustaustan erityisluonnetta kuvataan luvussa 1.

Tutkijan suhde tutkimuskohteeseen on ldheinen, mutta kuitenkin riittavan
etdinen. Tutkija tuntee kaikki jasenet, mutta vain tydelaman tiimoilta. Tun-
temus helpotti tiedon keruuta, koska haastatteluissa oli avoin ja luonteva
ilmapiiri luonnostaan lasna. Tutkijan tuntiessa jasenid, pystyi han muok-
kaamaan kysymyksida haastateltavalle sopivaksi. Esimerkiksi vaha sanai-
selle haastateltavalle kysyttiin lisakysymyksia enemman kuin monisanai-
semman haastateltavan haastattelussa. Eettistd etdisyyttd tuo tutkijan
kuuluminen eri tiimiin ja toisaalta tutkija on kuitenkin yhteistyon mer-
keissa riittavan lahelld. Moniaistimenetelmaa hyddynnettiin haastatteluti-
lanteissa. Haastattelija valitsi esimerkiksi sanoja haastateltavan luonteelle
sopiviksi ja tarkasteli haastateltavan reaktioita. Jos haastattelija huomasi,
ettei haastateltava ymmartanyt kysymysta niin tdydennettiin kysymysta
apukysymyksilla.

7.2 Teemahaastattelu tutkimusmenetelmana

Tutkimusmenetelmadna haastattelu on joustava. Joustavuudella tutkija
pystyy muovaamaan haastattelua haastateltavan persoonan ja tilanteen
etenemisen mukaan. Haastatteluun osallistuu yleensa sata prosenttia tut-
kimusjoukosta, joten tulosten saanti on yleensa varmaa. Lisaksi haastatte-
lun etuna on mahdollisuus palata haastateltavan vastauksiin uudelleen.
Haastattelun haittoina voidaan pitda kyselyn yksityiskohtaista
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valmistautumista. Toisaalta haastattelutulosten luotettavuus voi aiheuttaa
ongelmia, mikali haastateltava kokee tilanteen uhkaavaksi tai epamiellyt-
tavaksi. (Hirsjarvi ym. 2009, 204-206.)

Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit ovat tiedossa. Teemahaastat-
telussa voidaan kayttaa niin lomaketta kuin haastattelua. Teemahaastat-
telussa haastattelija voi muovata kysymyksia ja kysymysjarjestysta tilan-
teen mukaan. (Hirsjarvi ym. 2015, 208.) Teemahaastattelua voidaan pitaa
keskusteluna, jossa aloitteen tekija on tutkija ja tutkija pyrkii tavoittee-
seensa asettamalla kysymyksid. Haastattelutilanteessa tutkijan on hyva
kertoa hieman itsestdaan ja luoda luottamuksen ilmapiiri. llmapiirin luon-
nilla tutkija varmistaa, etta haastateltava haluaa kertoa mielipiteensa ai-
heesta. (Eskola & Vastamaki 2010, 26-27.)

Teemahaastattelussa haastattelun runkoa voidaan pitdaa juonena, jolla
haastattelija pitda haastattelun mielenkiintoisena ja se etenee suunnitel-
man mukaisesti. Haastattelun runko luo myds tukea haastattelijalle ja an-
taa ammattimaisen vaikutelman. (Vilkka 2015, 134.)

Eskolan ja Vastamaen (2010, 29-34) mukaan haastattelupaikalla ei sindnsa
ole merkitysta. Tarkeaa on etsia rauhallinen ja vahan hairiotekijoita mah-
dollistava paikka. Haastattelupaikan tulisi olla mahdollisimman neutraali ja
luoda turvallinen olo haastateltavalle. Haastattelijan kannattaa miettia
omaa puhetyylidan etukateen seka sitad, onko haastattelussa jarkevaa kayt-
taa sivistyssanoja vai kansankielta. Lisaksi oma murre tai muut erilaiset te-
kijat, kuten suuri ikdero voivat vaikeuttaa tilannetta.

Kvalitatiivisen tutkimusmenetelman toteuttajaksi valittiin teemahaastat-
telu. Teemahaastattelulla saadaan tutkimusjoukolta tarkalleen haluttua
tietoa ja tutkija pystyy kohdentamaan haastattelut. Tutkija pystyy muovaa-
maan tilannetta luontevaksi haastateltavan mukaan ja taten mahdollisesti
saa parhaan mahdollisen tuloksen haastattelusta. Teemahaastattelun
etuna on myos tutkimukseen sata prosenttinen osallistuminen, kukaan
haastateltavista ei vetoa kiireeseen, kun asia on merkitty kalenteriin hy-
vissd ajoin. Teemahaastattelu tassa tutkimuksessa on luontevaa, koska tut-
kijalla ja haastateltavilla on jo suhde toisiinsa. Talloin esimerkiksi ikdero tai
tutkijan persoona eivat vie huomiota tutkimuksesta epdolennaisiin asioi-
hin.

Kuten Hirsjarvi ja Hurme (2008, 35) toteavat haastattelun etuina olevan
vastausten syventamisen ja selventamisen. Haastattelu ei anna kysymys-
ten tulkinnoille mahdollisuuksia, vaan tutkija pystyy selventamaan vas-
tauksia lisakysymyksilld. Toisaalta haastattelun vastauksia ei pystyta en-
nalta arvaamaan. Jokainen haastateltava tuo oman nakemyksensa var-
masti esiin yksil6llisissa haastattelu tilanteissa verrattuna ryhmahaastatte-
luun.
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Teemahaastattelu suoritettiin seitseman hengen tiimille. Tutkimusjoukko
maadrdytyi toimeksiantajan mukaan ja tdysin verrannollista tiimia ei ollut
saatavilla. Tama heikentda tutkimuksen yleistamista tarkasti muihin tiimei-
hin. Toisaalta tutkimusjoukon ollessa nain pieni, saatiin juuri talla tiimille
luotua relevantit kehittamisehdotukset luotua. Haastatteluaineistoilmen-
taa juuri taman tiimin mielipiteita ja tarkkoja toiveita. Teemahaastattelu
loi mahdollisuuden haastatella jokaista jasentd, heidan persoonan mukaan
ja luoden luontevan vuorovaikutuksen. Talla tavalla saatiin luontevasti sel-
ville henkilén mielipiteita.

7.3 Teemahaastattelun aineiston analyysi

Tutkimusaineisto kasiteltiin tarkasti auki. Tutkimusaineisto litteroidaan eli
vastaukset kirjoitetiin auki. Litterointi suoritetaan yleensa valikoiden vas-
tauksia tai koko aineistosta. Haastattelua litteroidessa tutkijan tulee ottaa
etdisyytta tutkimukseen ja kuunnella haastattelut ulkopuolisen silmin. Lit-
teroitaessa tulee huomioida eettiset saannot ja miettia tutkimuksen kan-
nalta oleelliset asiat. Litterointiin kannattaa paneutua ja kayttda aikaa,
jotta saadaan riittava ja todenmukainen tutkimustulos. (Hirsjarvi ym. 2009,
222; Ruusuvuori & Nikander 2017, 437-439.)

Litteroitaessa tiedostoja on maaritettava tarkkuustaso eli mita tekijoita ei
huomioida tekstia kirjoittaessa. Tallaisia pois jatettavia tekijoita voivat olla
esimerkiksi huokaukset ja erilaiset tdaytesanat. Tarkkuustason valintaan
vaikuttavat tutkimuskysymykset ja analyysitapa. Liian pikkutarkka analy-
sointi on aikaa vievaa ja sen merkitys tutkimuksen tuloksille saattaa olla
heikko. (Ruusuvuori & Nikander 2017, 427, 429.)

Ruusuvuori ja Nikander (2017, 430-435) maarittelevat kolme erilaista |-
hestymistapaa litteroinnille. Sisallénanalyysissa litteroinnissa kirjoitetaan
materiaaliin kaikki puhe sanatarkasti ja huomioiden puheen erilaisia piir-
teitd, joilla on merkitysta analysoitavan ongelman kannalta. Sisédllénana-
lyysin avulla saadaan selville yhtenevia tuloksia tutkimuksesta. Toinen |a-
hestymistapa on diskurssianalyysi, jota voidaan pitdaa sateenvarjona, mika
sisaltaa erilaisia tutkimustraditioita, aineistovalineitad ja -tyyppeja. Tassa
menetelmadssa litterointi kdytannot vaihtelevat riippuen siitd mita oikeasti
halutaan selvittaa. Kolmantena vaihtoehtona on keskusteluanalyysi, jolloin
tutkimuskohde on vuorovaikutusprosessi ja sen sujuminen. Talloin keski-
tytdan esimerkiksi puheen paallekkaisyyksiin ja taukoihin.

Tutkimustulokset kirjoitettiin sanatarkasti auki aineistoa litteroitaessa. Lit-
terointi tapahtui sanatarkasti, jotta mikaan oleellinen sana ei jaisi pois tie-
dostosta. Taman jalkeen tulokset analysoitiin sisdallonanalyysia hyédyn-
tden, koska halutiin keskittya taysin haastattelujen sisaltoon. Jotta saatiin
haastattelujen mukaiset vastaukset selkeasti esille. Tutkimusraportista ja-
tettiin pois esimerkiksi tdytesanoja ja haastattelun teeman kannalta epa-
olennaisia asioita, esimerkiksi haastateltavan kysymyksen mita kello oli.
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Sisdllénanalyysi on perusanalyysimenetelma, jota kdytetdaan perinteisissa
tutkimuksissa. Tata voidaan kayttaa yksittdisena metodina tai valjana teo-
reettisena kehyksend, johon voidaan liittdd monenlaisia analyysikokonai-
suuksia. Sisallonanalyysilla tarkoitetaan kirjoitettujen, kuultujen ja nahty-
jen sisdltdjen analyysia valjana teoreettisena kehyksena. Sisallonanalyysia
ei taten voida pitaa pelkdstdaan laadullisen tutkimuksen menetelmana.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 103.)

Tuomen ja Sarajarven (2018, 122) mukaan sisallonanalyysilla aineisto pyri-
tdan jarjestamaan tiiviiseen ja selkeaan muotoon, pitden kuitenkin infor-
maatiosta kiinni. Laadullisella aineistoanalyysilla pyritdaan lissdmaan infor-
maatiota. Aineiston laadullisella tutkimuksella tehdadan loogisia paatelmia
ja tulkintoja. Ensin tutkimus hajotetaan pieniin osiin ja sen jdlkeen koos-
taan takaisin uudeksi kokonaisuudeksi. Analyysia tehdaan aineistolle tutki-
muksen jokaisessa vaiheessa.

Analysoitaessa tutkimusta, tulee tehda vahva padatos kiinnostavista aineis-
toista. Aineisto tulee kdyda lapi ja poimia oleelliset asiat ja merkita ne ylo6s.
Kiinnostavat merkinnat tulee kirjata yl6s erilleen muusta aineistosta ja ta-
man jalkeen ne tulee luokitella, teemoitella tai tyypitella. Jonka jalkeen voi-
daan kirjoittaa yhteenveto. Kun aineistoa kdydaan lapi, niin litteroidaan eli
koodataan aineisto erilaisiin luokkiin, joiden avulla kirjoitetaan muistiinpa-
noja. Ndiden muistiinpanojen avulla jarjestellaan aineistoa, niin etta se tu-
kee tutkijan tekstinkirjoittamista. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 104-105.)

Luokittelulla tarkoitetaan aineiston sisallon esiintymistiheyksien laske-
mista ja niiden taulukointia. Teemoittelu on luokittelun kaltaista, mutta
painottuu mita kustakin teemasta on sanottu. Eli tulosten lapikdyntia aihe-
piirien mukaisesti. Tyypittelyssa aineisto jarjestellddan tyyppien mukaan,
esimerkiksi etsitdadan yhtenevid ominaisuuksia ja tehdaan niista yleistyksia.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 105-107.)

Tutkimuksessa aineisto luokiteltiin teorian teemojen perusteella. Tutki-
musjoukko oli niin pieni, etta tdysin samat vastaukset olivat epatodenna-
koisia ja tutkimuksessa haluttiin kehittaa tiimin toimintaa niin yksilon kuin
koko tiimin nakékulmasta. Teemat, joihin aineisto jaettiin, olivat re-
silienssi, osaaminen ja hiljainen tieto seka tiimin osaamisen kehittaminen.
Taman jalkeen sisallon analysointitavaksi valittiin aineistolahtdinen sisal-
[6nanalyysi.

Aineistoldahtoisessa sisallonanalyysissda tydskennellddan kolmessa vai-
heessa, jokaisessa vaiheessa analysoiden aineistoa. Ensimmaiseksi aineisto
redusoidaan eli pelkistetaan, jolloin kirjoitetaan haastattelu auki. Tassa
vaiheessa tutkimusaineistosta karsitaan pois kaikki epaolennainen tieto
tutkimuksen kannalta. Toisessa vaiheessa aineisto klusteroidaan eli ryhmi-
telldan. Klusteroinnissa etsitaan yhtenevaisyyksia ja eroja ilmiota kuvatta-
essa. Samoin aineistoa ryhmitelldaan luokkiin aineiston ala- ja ylaluokkiin.
Viimeisessa vaiheessa aineisto abstrahoidaan eli kdsitteellistetdaan. Talldin
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erotetaan olennainen tieto tutkimuksen kannalta ja muodostetaan teo-
reettisia kasitteitd eli tehddan johtopaatoksia. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
122-125.)

Tutkimusnauhat kirjoitettiin auki omaksi tiedostoksi. Taman jalkeen tie-
dosto klusteroitiin neljaan aikaisemmin mainittuun teemaan. Kun tiedosto
oli jarjestetty teemojen mukaisesti, paneuduttiin teemojen sisaltoon. Tee-
mojen sisalla vastaukset ryhmiteltiin, samankaltaiset vastaukset yhteen
kohtaan ja poikkeavat toiseen. Tama helpotti teemojen tyostamista rapor-
toitavaan muotoon. Kun raportoitava muoto oli halutunlainen, kasitteellis-
tettiin aineisto tuloksiin ja johtopaatoksiin. Johtopaatoksien pohjalta luo-
daan ohjeistusta osaamisen lisdamiselle ja tiimin osaamisen kehittami-
selle.

7.4 Haastattelun toteutus ja teemat

Taman tutkimuksen teemahaastattelussa kadytettiin kysymysrunkoa, joka
kaytiin haastateltavien kanssa lapi satunnaisessa jarjestyksessa. Kysymys-
patteristoa ei tehty taysin valmiiksi avainasiat ja tukikysymykset laitettiin
ylos. Kysymykset muotoiltiin avoimiksi, jotta saatiin esille enemman piile-
via vastauksia. Haastattelutilanteesta luotiin mahdollisimman rento ilma-
piiri, jotta saatiin haastateltavien todelliset mietteet selville. Haastattelu
aloitettiin small talk osiolla, jossa kerrottiin haastattelun kayttotarkoitus ja
se ettd haastattelu nauhoitetaan.

Teemahaastattelut suoritettiin tammikuussa 2018 parin padivan aikana.
Haastattelupaikkana toimi haastateltavien toimipaikkojen neuvotteluhuo-
neet, jotka ovat rauhallisimpia tiloja tyopaikalla. Jokaiseen haastatteluun
varattiin aikaa tunnin verran, jotta aikaa oli runsaasti ja pystyimme keskus-
telemaan rauhassa tutkimuksen aiheista. Haastattelut nauhoitettiin dlypu-
helimen sovelluksen avulla, jotta materiaalista tulisi autenttista. Alypuhe-
limen sovellus testattiin aikaisemmin saman kestoisella danityksella ja toi-
mivuus turvattiin laturilla seka parilla muulla varasovelluksella.

Haastateltavaan tiimiin kuului seitseman tyontekijaa, joilla kaikilla on taus-
talla pitkad tyoura. Haastateltavat olivat keskimaarin tyoskennelleet alalla
30 vuoden ajan. Osa haastateltavissa oli vaihtanut useasti toimipaikkoja ja
heidan tehtdavankuvansa oli muuttuneet, kun taas osa oli pysynyt samassa
yksikossa ja tehtavassa lahes koko tyburansa. Yhteen haastatteluun varat-
tiin tunti aikaa, jotta aikaa olisi riittavasti. Haastattelut kestivat 25 minuu-
tista 55minuuttiin, riippuen haastateltavan puheliaisuudesta.

Kun avoin ilmapiiri ja luottamus oli syntynyt, siirryttiin varsinaisiin tutki-
muskysymyksiin, joita esitettiin luontevasti kayttdaen hyodyksi tilanteen
vuorovaikutusta. Tutkimuksen keskeiset tekijat olivat resilienssi, osaami-
nen ja hiljainen tieto, joihin vastauksia haluttiin saada selville, jotta pysty-
tdan luomaan ohjeistusta ja vinkkeja tiimille.
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Resilienssi osiossa, pyrittiin kartoittamaan haastateltavien suhtautumista
muutokseen sekd muutoksen sietokykya. Lisaksi tutkittiin haastateltavien
omia keinoja muuttaa suhtautumistaan muutoksia kohtaan ja olivatko he
kehittyneet muutoksen vastaanottajina.

Osaamista kartoittaessa, selvitettiin mita haastateltavan mielestd osaami-
nen on ja miten han haluaisi oppia uutta ja miten han voisi itse lisata osaa-
mista seka jakaa tietoa tehokkaasti tyoyhteisossa. Nama kysymykset an-
toivat eniten. Naiden avulla pystyttiin luomaan keinoja, tulevaisuudessa
tehokkaampaan tyoyhteisoon ja laadukkaaseen osaamisen lisdamiseen.

Hiljaista tietoa ja taitoa kartoitettaessa oli tarkoitus saada selville mita
haastateltavat arvostivat omassa osaamisessa seka miten haastateltavat
kokivat hiljaisen tiedon ja taidon. Tavoitteena oli [6ytaa ilmidita hiljaisesta
tiedosta ja osaamisesta. Naista ilmidista saatiin pohjustus kehitysideoille.
Kuinka tiimi voisi jatkossa hyddyntda toisten osaamista ja kehittaa
omaansa. Hiljaisen tiedon synnysta pyrittiin saamaan jonkinlainen kuvaus.

Haastattelun runkona oli kysymyksia ja avainsanat, kuten liite 1 osoittaa.
Tama runko otettiin mukaan haastattelutilanteeseen, johon haastattelija
tarvittaessa tekilisimerkintoja. Naita lisamerkint6ja olivat tdsmentavat ky-
symykset sekd mahdolliset erityishuomiot, joilla oli suuri merkitys tutki-
mustuloksen kannalta.

Tutkimusaineiston analyysin pohjalta saatiin luotua kehitysehdotuksia tii-
mille niin yksilon kuin koko tiimin ndakokulmasta, kuinka he voisivat kehit-
taa toimintaansa osaamisen avulla. Tutkimusaineisto oli selked henkilGs-
ton nakodkulma tutkimusaiheesta ja erityisesti juuri tdman tiimin mielipi-
teita.

Tutkimusaineiston materiaali on nimetty haastateltaviksi ja numeroitu,
koska on kaytetty suoraa aineistoa. Haastateltavien numerointi on satun-
nainen, jotta ei voida kohdentaa vastauksia haastateltaviin henkil6ihin,
koska halutaan pitda vastaajat salassa. Erityisesti siksi, etta tutkimusjoukko
on maarallisesti pieni. Talla toimenpiteellad ei ole merkitysta vastauksien ja
tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa.

7.5 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusta tehtdessa tulee tutkijan tarkastella tutkimuksen laatua. Laa-
tuun vaikuttavat esimerkiksi teemahaastattelurunko. Hyvalla rungolla
haastattelija on miettinyt ennakkoon haastattelutilannetta ja syventanyt
teemoja valmiiksi lisakysymyksilla. Toinen laatuun vaikuttava tekija on toi-
mivat tyovalineet. Teemahaastattelussa naita ovat esimerkiksi nauhurit ja
niiden laturit seka laitteiden toimivuus. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 184.)

Metodikirjallisuudessa luotettavuus on validiteetin ja reliabiliteetin yhdis-
telma. Validiteetilla vastataan kysymykseen, onko tutkittu, sitd mita on
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luvattu. Reliabiliteetti selvittda tutkimustulosten toistettavuutta. Naiden
kasitteiden liittamista laadulliseen tutkimukseen on kritisoitu, koska laa-
dullisen tutkimuksen kohteet eivat valttamatta sovellu kyseisenlaiseen tar-
kasteluun. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 160.)

Validi tutkimus mittaa sita, mita pitikin ja tutkimus ei sisalla systemaattisia
virheita seka tulokset ovat keskimaarin oikeita. Validiuteen voi vaikuttaa
tutkimuksen huolellisella suunnittelulla ja harkitulla tiedonkeruulla. Esi-
merkiksi on mietittava tarkoin tutkimusongelmaa selvittavat kysymykset ja
tutkimusjoukon koko, jotta tulokset ovat riittavat. (Heikkila 2014.)

Reliaabeli tutkimus antaa tarkkoja tuloksia ja ne ovat toistettavissa. Relia-
biliteettiin voidaan vaikuttaa tutkimalla tarpeeksi suurta tutkimusjoukkoa
ja tutkimusjoukkueen tulee olla samankaltaisia. Tutkimuksen tulosten ke-
ruun ja analysoinnin tulee tapahtua huolellisesti ja virheettomasti. (Heik-
kila 2014.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa tulisi arvioida koko-
naisuutta, jolloin sisdinen johdonmukaisuus nousee esiin. Luotettavuutta
voidaan tarkastella erilaisten teemojen avulla. Tutkimuksen kohde ja tar-
koitus muodostavat |dhtokohdan tutkimukselle. Tutkijan sitoutuneisuus,
mika selventaa tutkijan suhdetta tutkimukseen ja tutkimuksen sisallon ke-
hittymista tutkimuksen aikana. Luotettavuutta tuo myds aineiston keruun
selventaminen, miten se tapahtui ja kenen toimesta seka ongelmat joita
saattoi ilmaantua. Perustelut tutkimusjoukolle, miksi juuri nama henkilot
valittiin ja oma suhde heihin. Suhteella tarkoitetaan tdssa tilanteessa, tut-
kimustilannetta kuinka se onnistui. Tutkimuksen kesto ja analyysin selven-
tdminen luovat myos luotettavuutta. Toisaalta tutkijan tulee miettia tutki-
muksen luotettavuutta eettisista nakokulmista ja raportin luotettavuuden
kannalta. Raporttia tehtdessa tutkijalla tulee antaa riittavasti tietoa tulok-
sista, jotta lukijalla muodostuu kasitys, miten tutkimus on tehty. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 163-164.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta pystytdan nostamaan tarkalla se-
lostuksella tutkimuksen toteuttamisesta. Tama selostuksen tulee sisaltaa
tutkimuksen kaikki vaiheet ja aineiston hankinnan olosuhteet. (Hirsjarvi
ym. 2009, 232.)

Hirsjarven ja Hurmeen (2008, 185) mukaan haastattelun laatua parantaa
my0s aineiston nopea litterointi. Litteroinnin tulee noudattaa samaa tark-
kuutta koko aineiston lapikdaynnin ajan. Haastatteluaineiston luotettavuus
on riippuvainen aineiston laadusta. Tutkimustulosten analysointi vaatii tut-
kijalta kykya punnita vastauksia ja verrata niita teoriaan. Tutkijan tulisi pe-
rustella tulkintojaan perustaen ne teoriaan. (Hirsjarvi ym. 2009, 233.)

Tutkimuksen luotettavuutta tarkasteltiin rakentamalla teemahaastatte-
lulle toimiva kyselyrunko. Liitteessd 1 on haastattelussa kaytetty kysely-
pohja. Tutkijalla on usean vuoden kokemus tydstdaa avoimia kysymyksia
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tilanteessa haastateltavan vastauksien pohjalta. Tama tuki tutkimuksen
luotettavuutta, koska saatiin tutkimustuloksia halutulla tarkkuudella. Tut-
kimuksen luotettavuutta pohdittiin, vastaamalla kysymyksiin joita esitet-
tiin tassa luvussa. Tutkija varmasti ennakkoon alylaitteen aanityssovelluk-
sen toimivuuden ja tiedostojen tallentamisen, jottei materiaalia katoa tut-
kimuksen missdan vaiheessa. Haastattelu tilanteen ilmapiirin luonti oli en-
simmainen tekija, jolla varmistettiin haastattelujen luotettavuus. Toisena
tekijana oli haastattelujen lisakysymisien esittdaminen. Ongelmia haastat-
teluissa ei ilmennyt, tausta melu valilla hairitsi hieman. Tama haly ei kui-
tenkaan esimerkiksi tullut tallenteille aineistoa muokkaavaksi, vaan se pys-
tyttiin erottamaan pois.

Tutkimuksen luotettavuus on riittava juuri valitun tiimin osaamisen kehit-
tamiselle. Tutkimusaineistoa kasiteltiin luvussa 7.4 esitellylla tavalla. Jo-
kaista haastattelutallennetta kasiteltiin samalla tavalla ja samalla tarkkuu-
della, ndin aineistosta tuli tasavertaista. Tutkimusaineisto oli sisadll6ltdan
tutkimuskysymyksia vastaava ja niiden pohjalta pystyttiin luomaan kehit-
tamisehdotuksia tiimille. Kuitenkaan tutkimustuloksia ei voida taysin sel-
laisena vieda muihin tiimeihin, koska haastateltavien maara oli liilan pieni
ja ikarakenne liian suppea. Toisaalta jokainen tiimi on joka tapauksessa
omanlaisensa, joten tutkimuksen kehitysideat ovat vain vinkkeja muille tii-
meille, kuinka he voivat kehittdd omaa toimintaansa muuttuvassa tyoela-
massa hyodyntdaen osaamistaan. Kuitenkin huomioon tulee ottaa jokaisen
tiimin omalaatuisuus ja toiveet.

8 TUTKIMUKSEN TULOKSET

8.1

Haastatteluaineiso kasiteltiin kirjoittaen haastattelut auki ja tdman jalkeen
luokiteltiin teemoihin. Teemat olivat resilienssi, osaaminen, hiljainen tieto
ja tiimiosaaminen. Tutkimusjoukon pienuudesta johtuen jatettiin pois las-
kenta, moniko jasen oli vastannut samalla tavalla tai oli samaa mielta. Tut-
kimusraporttiin kirjoitettiin enemman tietoja, joilla oli merkitysta kehitys-
ideoita tehtdessa.

Haastatteluissa pyrittiin [6ytamaan opinnaytetyon teoria osuuden pohjalta
vastauksia ja yhtenevaisyyksia kdaytannon tydeldamaan finanssialalla. Kuten
luvussa 1 johdanto luvussa todetaan finanssialan henkiloston ammatti-
identiteetin muutoksien olleen muutoksessa jo vuosia ja henkilostolta vaa-
ditaan muutosvalmiutta muuttuvien tyétehtavien mukana.

Tutkimustuloksia resilienssista

Resilienssia selvitettiin kysymyksilld; kuinka koet selvidvasi jatkuvista muu-
toksista, mita oireita saat muutoksista, voiko muutoksiin suhtautumista
muuttaa ja voiko siind kehittyd. Kysymykset olivat tukikysymyksia ja
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haastattelujen aikana tutkija kysyi taydentavia kysymyksia ja lisakysymyk-
sid tarvittaessa. Luvussa 3 Resilienssia verrattiin selviytymiskykyyn vastoin-
kdaymisissa, joten muutoksista joita henkilo kohtaa eldamassaan niin tyoela-
massa kuin muissa elaman osa-alueilla vaaditaan taitoa kasitella ne ja sel-
viytya niistd. Resilienssin maaritelmana luvun 3 mukaisesti on kyky sietda
vaikeita olosuhteita ja stressitekijoita. Selviytymiskyvyn avulla henkil6 sel-
viaa muutoksista luonnollisesti tai inhimillisen jarjestelman avulla. Tyéela-
man resilienssilla taas tarkoitetaan tyontekijan ja tyoyhteisdn jousta-
vuutta, soveltamista ja ennakointia selvitdkseen tyopaivista ilman suurta
kuormitusta.

Haastateltavat olivat tyoskennelleet alalla useita kymmenia vuosia ja ko-
keneet kaikki alan suuret murrokset, jotka alkoivat 90-luvulta. Haastatelta-
vat vastaavat tdysin luvussa 1 mainittua Finanssialan Keskusliiton tutki-
musta alan tyontekijoiden iasta ja koulutustaustasta. Kaikki haastateltavat
toivat esiin, etta olivat tottuneet muutokseen. Aikaisemmin suhtautumi-
nen muutoksiin oli ollut luottavaista, kun oma ika oli ollut puolella. Nyt kun
ika on lahempana elakeikaa, toivat muutokset uudenlaista pelkoa. Haasta-
teltavat kertoivat, etta joutuivat miettimaan enemman, kuinka selvian ja
mita tulevaisuus toisi.

Aikaisemmin ajattelin, ettei mitdan valia, oon ollut aikaisem-

min erilaisissa tehtavissa, ei ole vierasta, nyt on monta liikku-

vaa tekijaa, jotka vie sil tavalla et jaksaa vahemman.
Haastateltava 2

Haastatteluissa ilmeni yhtenevana tekijana, etta jokaisella haastateltavalla
sisdiset voimavarat olivat kasvaneet ja kehittyneet vuosien varrella. Tama
oli auttanut jokaista selviamaan muutoksista ilman suurempia ongelmia.
Kuten luvussa 3.2 voimavaroja voidaan kasvattaa. Oman henkisen kehitty-
misen kautta kasvaa henkilo sietdmaan enemman ja sailyttda oman mie-
lenrauhansa. Muutokset tuli kasitelld sulattelemalla niita ja sen jalkeen olo
helpottui. Epavarmuuden jatkuessa pitkadan kokivat haastateltavat enem-
man rasitusta kuin nopeissa muutostilanteissa. Nopeat muutostilanteet oli
helpompi ratkaista ja selvita niista. Haastatteluista tuli ilmi myos, etta ta-
man hetken muutos aiheuttaa stressioireita. Esimerkiksi haastateltava 1
sanoi muutoksien vaikuttaneen myds unen laatuun. Haastateltava 7 kertoi
olevansa artynyt ja kiukuttelee laheisilleen. Jokainen haastateltava kertoi
myo0s, ettd palautuminen tyopdivasta on hidastunut. Haastateltavat koki-
vat stressireaktioita, kuitenkin luvun 3.1 stressimadaritelmien mukaisesti jo-
kaisen stressitila on vield hyvan stressin puolella taikka lievasti huonon
puolella. Kukaan haastateltavista ei vield ole sairastunut huonoon stressiin.

Muutoksista selviaminen helpottui haastateltavien mielestd, kun oli ollut
aikaa tyostda mielessdan asiaa ja toisaalta, kun oli pystynyt tekemaan
omat paatokset. Tyostamisen keinoina haastateltavat sanoivat olevan it-
sekseen asian kasittelyn ja kollegoille tai muille tukihenkil6ille puhumisen
eli niin sanotun vertaistuen kautta selvidmisen. Sillanpaan (2015, 47-48)
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pro gradu -tutkielmassa on paadytty samoihin johtopdatoksiin, tunne ja
vuorovaikutustaidot lisddvat selviamiskykya ja helpottivat muutoksesta
selvidmistd. Muutoksista haastateltavien mukaan selvidvat parhaiten tar-
kastelemalla omaa asennetta. Kun oma asenne oli kunnossa, selvidda muu-
toksista helpommin.

Sen lauluja laulat, kenen leipda syot. Kun saan palkkaa niin

kylla ma varmaan opin ja eika ne niin vaikeita olisi. Ian kanssa

olen oppinut, ettd muutos on pysyvaa ja hyvaksyttavaa.
Haastateltava 4

Ajattelen, kun naille ei mitaan voi, taytyy vain elaa siina ja yri-
tan vain sopeutua ja huumorilla.
Haastateltava 5

Aikaisemmin aina mennyt ja jostain sitd voimaa on saanut.
Haastateltava 6

Muutoksista selvian, kun olen tehnyt omat paatokset, niin tu-
lee helpottunut olo.
Haastateltava 7

Keinoksi muutoksista selvidmiseen haastateltavat kertoivat oman jaksami-
sen yllapidon. Toisaalta muutoksista selvidmiseen auttaa myos vertaistuki
ja aikatauluttaminen sekda muutoksen ettad ihan arkipaivan. Muutoksista
selviamisen keinoiksi nousivat haastatteluissa esiin luvussa 3.2 mainitut
Tyo6terveyslaitoksen voimavarojen kolme kategoriaa. Fyysisen kunnon yl-
lapito auttaa selvidmaan muutoksista, haastateltavat kertoivat hoitavansa
fyysista kuntoaan ja saavan siitd aikaa itselleen. Osalle haastateltavista so-
siaaliset voimavarat kuten vertaistuki ja ystavat seka perhe nousivat teki-
joiksi, joiden avulla selvidavat paremmin. Psyykkiset voimavarat olivat eni-
ten asenteen muodossa ilmenevia ja oman itsetunnon kautta nakyvia teki-
joitd. Kuten ylld haastateltavat 4 ja 5 kertoivat, joustavuudella eli dlyn ja
tunteiden tasapainolla saavuttaa muutoksen siedon. Tama edustaa 3.3 lu-
vun joustavuutta. Joustavuus sanana ei noussut haastatteluissa esiin,
mutta luvun 3.3 asiat nousivat esiin haastateltavien omien sanojen muo-
dossa.

Mitd enemman muutoksia on ollut niin oppinut siihen, ettei
kannata hotkyilla vaan katotaan, mita tulee.
Haastateltava 6

Pitda uskaltaa olla omien ajatuksien takana.
Haastateltava 1

Talla haastateltava 1 tarkoitti muutoksiin suhtautumista positiivisesti,
mutta realistisella asenteella. Haastateltava 2 kertoi, ettd hanella oli ollut
eldamdssa monta muutosta ja ne olivat kaikki kasvattaneet hanta. Han otti
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muutokset vastaan pala palalta ja kasitteli ne taten pienissa osissa. Kuten
Haastateltava 2 kertoi, muutokset ovat kasvattaneet hanta muuttujana Sil-
lanp&a (2015, 5-7) vertaa resilienssid lihakseen, jota voi treenata kestaman
enemman ja voimistumaan. Haastateltava 2 tiivisti asian siten, etta turha
valittaminen vie omia voimia ja jaksamista. Han myos kertoi, ettd vaikuttaa
siihen mihin pystyy vaikuttamaan ja ottaa muutos kerrallaan vastaan. Esiin
tuli myos, ettd muutoksien kestdessa voimavarat hupenivat ja rassasivat
mieltd. Muutoksesta selviamiseen kehittyy vain muutoksien avulla. Lu-
vussa 3 Jalosen (n.d.) mukaan omalla asenteella pystytdaan viemaan ratkai-
sua eteenpadin ja saamaan tulosta aikaiseksi.

Oma asenne auttaa selviamaan muutoksista, rutina ei auta
vaan vaikeuttaa tilannetta. Omaan suhtautumiseen muutok-
seen, voi muuttaa, jos paattaa niin.

Haastateltava 3

Yhteenvetona haastateltavien resilienssista voidaan sanoa, etta jokainen
haastateltava oli pystynyt kehittamaan itseadan muutoksen sietdjana. Muu-
tokset aiheuttivat oireita, mutta nopeista muutoksista he selviavat kuiten-
kin hetkessa. Pitkat muutokset taas rupeavat kuormittamaan ihmista. Ver-
taistuen kaytto nousi esiin muutoksissa selviamisessa. Haastattelutulokset
vastaavat luvun 3 sisaltoa resilienssista. Haastatteluissa ei kdytetty termia
resilienssi, koska sana ei ole tunnettu normaalissa eldamassa eika termin
kaytolla nahty olevan isoa merkitysta haastattelu tuloksissa.

8.2 Tutkimustuloksia osaamisesta

Osaamista kartoitettiin kysymyksilld; mitd osaaminen sinulle tarkoittaa,
miten se ilmenee ja miten osaamista pystyisi mielestasi parhaiten lisda-
maan. Kysymyksien avulla oli tarkoitus saada ideoita siita, miten henkilot
haluavat oppia tydelamassa ja miten uusien asioiden oppimisesta tulisi te-
hokasta. Osaamista selvitettiin luvun 4 maaritelmien pitavyyden mukaan
ja luvun 6 keinojen painotuksien osalta.

Kaikkien haastatteluun osallistuneiden mielestd osaamisen kehittaminen
oli omalla vastuulla. Kuten luvussa 4 Kauhanen (2012) maarittelee osaami-
seen ja kehittymisen vastuun olevan tyontekijalla itselldan. Osaamisen li-
saamisen keinot olivat samoja kuin luvun 4 maaritelmissa. Suurimmaksi
haasteeksi he kertoivat ajan, mista [6ytaa aikaa paneutua ja tehda vaadit-
tavat koulutukset. Tahan ratkaisuksi nousi se, etta pitda kalenterimerkin-
noista kiinni ja toteuttaa koulutuksia. Arjen haasteet haastateltavat ratkai-
sivat, etsien vastauksia intrasta, soittamalla neuvontaan tai kysymalla kol-
legalta. Ndiden jarjestys riippui hieman henkilon persoonasta ja millaisessa
tyoymparistossa haastateltava oli tyoskennellyt aikaisemmin. Huomattava
tekija oli, etta kollegalta kysyminen koetaan usein face-to-face kontaktiksi.
Mankan (2011, 129) mukaan tydyhteiso- ja vuorovaikutustaidot ovat osa
osaamista tyOelamassa ja nadiden yllapitoon ja kehittamiseen ovat osa
osaamista.
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Osaamisen nakymisen haastateltavat maarittelivat adjektiiveilla ammatti-
taito ja varmuus selviytya tyopaivastaan. Osaaminen oli tullut vuosien saa-
tosta tekemalla ja kokemuksen kautta, mutta erityisesti mainintaa haasta-
teltavilta tuli muilta oppimisen kautta. Yhdeksi suureksi osaamisalueeksi
nousi taito etsid vastauksia asioihin, joista ei ole varma. Osaamisen merki-
tys luvun 4.1 mukaan osaaminen on voimavara, jonka avulla selvida tyo-
padivasta. Haastateltavat eivat nde oman osaamisen olevan kilpailutekijana
organisaation menestymiselle, mika on hieman erikoista. Tassa olisi yksi
ajatusten herattdja organisaatiolle, kertoa tyontekijoilleen miksi heidan
osaamistaan arvostetaan.

Osaaminen tuo varmuutta ja helppoutta, itse luottamusta
omaan tekemiseen.
Haastateltava 1

Osaaminen tarkoittaa ammattitaitoa, hyva tulla téihin, kun
tiedan etta selviydyn ja toisaalta osaan pyytda apua ja hakea
tietoa.

Haastateltava 2

Osaaminen perustuu monesta, kokemuksesta, nykyhetkesta,
osaa hakea tietoa ja ennakoimista. Osaa hyodyntda taito-
jansa ja ottaa niita tarpeen tullen kayttoon.

Haastateltava 4

Osaaminen tarkoittaa, ettei joudu pulaan ja helpottaa els-

maa. Nakyy, etta tekee oikein asiat. Kun osaa tulee mielihy-

vaa, epamukavuus alueella ollessa ei mukavaa.
Haastateltava 5

Osaaminen toi haastateltava 5:n mukaan mielihyvaa ja han tunsi tyésken-
telyn mukavaksi, joten voimavarat paivaan l6ytyivat omasta osaamisesta.
Haastateltava 7:n mukaan osaaminen tuli luonnollisena osana tyopaivaa,
kun jostain asiasta on epavarma, niin tahan haetaan sitten vastaus. Luvun
6.1 kuva 5 osoittaa oppimisen olevan mielihyvan tuottaja, kuten haastatel-
tavat toivat ilmi haastatteluissa.

Osaaminen oli lisdantynyt yleisesti ottaen tekemalla ja selvittamalla asi-
oita. Parhaiten haastateltavat oppivat itse perehtymalla joko tekemalla tai
lukemalla asiasta, riippuen aina asiasta. Taman jalkeen suurin osa haasta-
teltavista haluaisi keskustella yhdessa opitusta tai harjoitella asiaa yh-
dessa. Erityisesti tama tiimi kaipasi vanhoja aikoja, jolloin oli toiminnanoh-
jausta. Tuolloin kaytiin yhdessa lapi muuttuneita asioita ja jaettiin tietoa
yvhdessa. Tata ei talla hetkella ole. Haastateltavien keskuudesta nousi toive
viikkopalavereille, joissa asioita kaytaisiin yhdessa keskustellen lavitse. Lu-
vussa 4.2 kerrottaan, oppimistyyleja on monia ja jokaisen tulee tunnistaa
omansa. Tarkeinta on siis 10ytda oma tyylinsa. Nopeimmat keinot oppia
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ovat luvun 6.1 mukaisesti yhdessa oppiminen. Yhdessa oppimista on niin
kysyminen kuin keskustelut ja parityoskentely.

Nykyadn ei ole enda hirveesti kelta kysya. Tietty aika kalante-

roituna, jona aikaa lukea ja selvittaa. Omalla vastuulla itsensa

ajan tasalla pitdminen, toive tietty, ettd esimies priiffaisi.
Haastateltava 3

Syventavaa osaamista pitdisi kehittada. Tekemalla jotain sa-
maa juttua pidemman aikaa.
Haastateltava 6

Osaaminen ja tiedon hankinta tulee luonnollisesti tyon
ohessa. Osaamisen tukemiselle ei tarvetta. Aikaa oppimiselle
yksin ja jos jaa epaselvyyksia, niin sitten porukalla. Ei etuka-
teen vaan oikeesti konkreettisessa tilanteessa.
Haastateltava 7

Haastateltavat ottivat itse vastuun omasta osaamisestaan, mutta vetosivat
samalla kiireeseen. Osaamisen lisddmisena nahtiin suurelta osin lukemi-
nen ja kdytannon tekeminen. Osa haastateltavista halusi toimi taysin yksin,
osa pareittain tai ryhmassa osaamista lisdttdessa. Muuttuvassa tyoela-
massa haastateltavat kaipasivat yhteista asioiden lapikdyntia ja tiedon ja-
kamista. Kuitenkin kaikki haastateltavat kokivat osaavansa jotakin, vaikka
epdvarmuus omaa osaamista kohtaan oli lisdantynyt.

8.3 Tutkimustuloksia hiljaisesta tiedosta

Hiljaisen tiedon kasitteeseen ja hyddyntdamiseen paneuduttiin apukysy-
myksien avulla; minkalaista tietoa/taitoa sinulla on, mita ei ole toisilla,
mista tata tietoa/taitoa sinulle on tullut ja kuinka olet jakanut tata tietoa.
Aihealueena tdma oli haastateltaville hankalin tiedostaa ja eritella. Hiljai-
sen tiedon vastauksia verrataan teorian lukuun 5.

Lahes kaikkien haastateltavien hiljainen tieto liittyi asiakaskohtaamiseen.
Asiakaskohtaamisen taitona nousi esiin kunnioitus asiakasta kohtaan ja
kuinka ndissa tilanteissa pitaa kayttaytya. Toinen asia minka haastateltavat
kokivat hiljaiseksi tiedoksi, oli taito etsia tietoa intranetista. Luvun 5 mu-
kaisesti hiljainen tieto on syntynyt vuosien varrella omien kokemuksien
kautta. Kuten Kiviranta (2010, 167) madrittelee hiljaiseen tietoon liitetta-
vaksi taidot, joita henkil® ei tunnista vaan tekee asioita automaattisesti.

Hiljainen tieto on kasvanut vuosien varrella kokemuksesta.
Hiljainen tieto tuo helppoutta toimia sen varassa.
Haastateltava 1
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Hiljainen tieto ja taito on elaman varrella kertynyttd, asiak-
kaan kohtaamista ja kunnioitusta. Nuorilla on erilaisia taitoja,
joihin vanhempien tulee opetella.

Haastateltava 2

Hiljainen tieto on tullut vuosien varrella kantapaan kautta.
Haastateltava 3

Hiljainen tieto on tullut vanhemmilta kollegoilta, yrityksen ja
erehdyksen kautta.
Haastateltava 4

Hiljaista tietoa oli monen mielesta vaikea maaritelld ja tiedostaa mista se
oli tullut. Tama on taysin hiljaisen tiedon luonnetta vastaavaa. Haastatel-
tavista suurin osa toi ilmi kokemukset ja erehdykset, joiden kautta sita oli
syntynyt. Hiljaisen tieto luvun 5 mukaan syntyy kokemuksien ja oivalluk-
sien kautta. Hiljaisen tiedon syntyminen vaatii aikaa ja toimintaa, jos hen-
kil vaihtaa tyotehtadvia ja tydnantajaa koko ajan ei hiljaista tietoa synny
samassa maarin.

Kysyttdessa hiljaisen tiedon jakamista, monet kertoivat jakavansa tietoa,
jos pystyvat. Erityisesti tietoa jaettiin sparrailemalla ja avustamalla esimer-
kiksi sovelluksien kanssa. Hyvassa tyoyhteisdssa jaetaan hiljaista tietoa au-
tomaattisesti ja ymmarretaan tiedon ja taidon merkitys. Hiljaisen tiedon
jakamisen keinot ovat luvun 5.1 mukaiset. Haastateltavat jakavat tietojaan
keskustelemalla ja auttamalla sekd perehdyttamalla toisia tyossa eri alu-
eille.

Tietoa jaettu, kun uusia, mutta kun konttorissa vain konka-
reita niin ei tarvi jakaa kaikki osaa jo.
Haastateltava 4

En ole jakanut mitenkdan osaamistani, voin jakaa, jos ymmar-
ran ettei toinen tieda.
Haastateltava 5

Hiljainen tieto tullut toisilta vanhoilta konkareilta, kun itse

harjoitteli. Oma kokemus ja tietdmys on muuttunut. Hiljaista

tietoa olen jakanut toisten kanssa sparrailemalla.
Haastateltava 6

Energia ei riitd neuvomaan.. Enemman tietoni on sellaista
nippelinappelia. Tieto on jalostunut matkan ja muuttunut
matkan varrella seka sovellan tekniikkaa nykypaivaan. Aikaa
antaa ja ottaa vastaan on haasteellista.

Haastateltava 7
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Hiljaisen tiedon hyddyntaminen omassa tydssaan oli haastateltavilla hyvin
hallussa. Haastateltavat olivat pystyneet my6s poistamaan vanhaa tai tur-
haa tietoa mielestdan. Toisaalta haastateltavat olivat myos pystyneet ja-
lostamaan tietoa vastaamaan nykytilannetta ja -kdytantoja. Luvun 5.2 mu-
kaisesti kiire koetaan usein hiljaisen tiedon esteeksi, samoin haastatte-
luissa ilmeni. Paloniemen (2008, 255-274) tutkimuksen mukaisesti hiljaista
tietoa pystytdaan jakamaan saanndéllisissa palavereissa ja ongelmanratkai-
sutilanteissa kollegan kansa. Samoja kaytanteita haastateltavat toivat esiin
tdman tutkimuksen haastatteluissa. Paloniemi (2008, 272) painotti myos
hiljaisen tiedon poistoa, silla hiljaisen tiedon taytyy paivittya ja muuttua
ty6elaman muuttuessa. Samaisessa tutkimuksessa painotettiin myos tie-
don relevanttiutta niin itselle kuin tydyhteisolle, samaa pohdintaa haasta-
teltavat kavivat lapi haastatteluissa.

Ei kaikkea hiljaista tietoa tarvi, vaan se on mennytta. Tieto
vain tulee karsia pois, kun muutos tullut.
Haastateltava 3

Hiljaisen tiedon tiedostaminen oli haastateltaville vaikea, ja he eivat tie-
dostaneet ehka taysin omia hiljaisia taitoja. Kollegoiden merkitys nousi hil-
jaisen tiedon muodostumisessa esiin. Monta toimintatapaa oli tullut vain
tekemisen kautta ja tata ei ollut opetettu missaan kursseilla. Yllattava huo-
mio oli, ettd haastateltavista osa koki, ettei heilld ole sellaista hiljaista tie-
toa, jota nykyisella kollegalla ei olisi. Hiljaisen tiedon jalostaminen oli hyvin
kdytossa ja samoin sen soveltaminen, mikali mahdollista.

8.4 Tutkimustulokset tiimiosaamisesta ja tiimin toiminnan kehittamisesta

Tiimiosaamista kartoitettiin kysymyksilla; miten mielestasi tiimin osaami-
nen kehittyy, miten tiimin osaamista tulisi yllapitaa, miten mielestasi tii-
missa pitdisi jakaa tietoa ja miten tiimin ilmapiiria voisi kehittaa avoimem-
maksi. Haastatteluissa nousi esiin, etta tiimin tilan kokeminen oli aina riip-
puvainen osallisuudesta tiimiin. Jdsenet, jotka olivat niin sanotusti vahiten
kokeneet muutosta tiimistd kokivat tiimin tdysin eri tavalla kuin jasenet,
joiden osuus oli muuttunut eniten. Haastattelussa tiimiosaamista ja sen
kehittamista pohjustettiin teoriassa luvuilla 4.3 oppivan organisaation
maaritelman avulla ja 6.2 luvun tiimin osaamisen kautta.

Tiimin osaaminen nakyy jokaisen erilaisina ndkemyksina ja
kokemuksina.
Haastateltava 6

Ylla oleva vastaus tiivistaa tiimiosaamisen taysin. Jokaista tiiminjasenta tar-
vitaan, jotta tiimi toimisi tehokkaasti ja osaamisesta tulisi tasaista. Kuten
luvussa 4.3 maaritellaan oppivan organisaation olevan oppimisen ja tyon
nakokulmien yhdistelma.
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Tiimin osaamista pystyttiin kehittamaan yhdessa tekemalla ja yhdessa ole-
malla. Kaikki haastateltavat toivat esille viikkopalaverit, joita kaikki pitivat
suuressa arvossa. Tiimipalaverit olisi hyva olla osallistujalahtoisia eli aiheet
olisivat tiiminjasenilta tulleita, esimerkiksi asioista, joihin haluttaisiin lisa-
tietoa. Palaverissa voisi my06s vain jakaa omia tuntemuksia, jotka vaikutta-
vat tyontekoon. Tiimipalavereissa tulisi kdyda yhdessa lapi asioita ja jakaa
tietoa seka keskustella asioista. Usein asioita voi tulkita usealla eri tavalla
ja keskustelemalla saadaan yhteneva tulkinta, siita kuinka tulisi toimia. Lu-
vun 4.3 mukaisesti oppiva organisaatio on toimintamalli, missa jokainen
jasen osallistuu toimintaan ja tuo mukanaan omaa osaamistaan. Jokaisen
oman osaamisen pohjalta syntyy pikkuhiljaa tiimin osaamista.

Taman tulisi tapahtua vapaamuotoisena kahvipoytakeskusteluna. Toi-
saalta tiedon jakaminen voisi tapahtua pikaviestina hyodyntaen Skype for
Business sovellusta tai sahkopostilla, joilla tavoittaa kaikki. Viestien tulisi
olla yksinkertaisia ja lyhyita. Toisena vaihtoehtona olivat viikkopalaverit,
joita ennen laitettaisiin esimiehelle toiveita siitda, mita halutaan kayda lapi
ja esimiesjohtoisesti asia kadytaisiin lapi. Tiimin osaamisen lisadmisen kei-
noina luvun 6.2 nahdaan oman osaamisen jakaminen ja muiden osaamisen
mallintaminen. Tiiminjdsenien tulee antaa omaa osaamistaan muiden
kdyttoon ja samalla tarkasta omaa osaamistaan. Tiimin osaamisen lisdami-
sen parhaita paikkoja Viitalan (2013, 201-204) mukaan ovat palaverit.
Haastateltava tiimi toi esiin yhteiset hetket, joissa voisi kysya ja jakaa tie-
toa. Ndma yhteiset hetket voidaan nahda pieni muotoisina palavereina.
Mallintaminen on Toivosen ja Asikaisen (2004, 70-71) mukaan tiimin osaa-
misen parhaita keinoja. Mallintamisessa jasenien osaamisen pohjalta luo-
daan malli, jonka avulla toiminta tehostuu ja oppiminen tapahtuu nope-
asti. Finanssialalla tasta on hyotya esimerkiksi uuden tuotteen myyntikou-
lutuksessa, jolloin tiimildiset voivat mallintaa tuotteen myyntitilanteen.

Tiimin osaamista kehittamalld olemalla |dsna fyysisesti.
Tehda yhdessa ja kdyda kysymykset yhdessa lapi.
Haastateltava 1

Tiimin kehittyminen palavereissa jakamalla vinkkeja ja tie-
toja. Kaymalla keskendan keskusteluita vapaamuotoisesti,
vanhanajan kahvipoytakeskusteluita

Haastateltava 2

Tiimin osaaminen voi kehittyd keskustelemalla toisten
kanssa. Vapaamuotoisia keskusteluita, jos olisi aika niin se
olisi parasta.

Haastateltava 4

Tiimin osaamista voisi lisata kaymalla |api kerran yhdessa,

jonka jalkeen jokainen voisi rampia. Tiimin osaaminen nakyy

jokaisen erilaisena nakemyksena ja kokemuksina.
Haastateltava 6



53

Tan tiimin osaamista voisi kehittada, itse ensin ja sitten vasta
tiimi. Kun jokainen olisi tutustunut niin sitten kaytas yhdessa
lapi. Tekemalld konkreettisesti yhdessa pareittain, ei liian
isolla porukalla.

Haastateltava 7

Tiimin osaamisen kehittamista haasteltavien mielesta tapahtui eniten yh-
dessa tekemalla ja keskustelemalla. Osa haastateltavista halusi toimia
isommissa porukoissa, kun taas osa pareittain. Tiimin osaamista heidan
mielestaan voi kehittda vain yhdessa tyoskentelemalla. Osaamisen kehit-
tdminen tapahtuisi tiimissa konkreettisen tekemisen kautta, esimerkiksi
harjoittelemalla jarjestelmia, kun muutos olisi jo tapahtunut sovelluksessa.
Juuti (2011, 80) painottaa sopeutumiskykya, jolloin tiimin keskuudessa il-
mapiiri on luottavainen ja kannustaa jatkuvaan oppimiseen. Tallaisessa il-
mapiirissa uskalletaan kysya ja toisaalta tehda myds virheita. Lopulta jase-
net sitoutuvat tiimiin ja toisiinsa jakaen tietoa ja antaen palautetta, mika
on osaamisen lisddmisen parhaimpia keinoja.

Tutkimuksen kohteena oleva tiimi ei ole yhta aikaa samassa paikassa, joten
Skype neuvottelu toimii samalla tavalla kuin kasvotusten tapahtuva neu-
vottelu, vaikka jasenet olisivat eripaikoissa. Haastateltavat olivat tydsken-
nelleet tietynlaisesti pitkdan. Viime vuosina muutokset olivat muuttaneet
esimerkiksi tiiminrakennetta ja tydskentelyaikaa, joten he eivat nde naiden
uusien muutoksien tuomia uusia mahdollisuuksia. Haastateltavat kaipasi-
vat aamulla tapahtunutta yhteista hetked, mika ei ole nykyisin mahdollista
tydaikojen takia. Yhteisen ajan I6ytaminen olisi mahdollista, kun asiasta
olisi sovittu etukateen ja se olisi merkitty kalenteriin. Yhteisista hetkista
tulisi tehda malli, joka 16ytyisi jokaisen tyokalenterista. Tall6in kaikki osal-
listuisivat tapaamiseen ja toimisivat sovitusti, eika kiireesta tulisi este osal-
listumiselle. Luvun 6 ja 4.3 mukaisesti osaamisen lisdadaminen vaatii halua ja
tahtoa oppia uutta, ndma tekijat toimivat niin yksilén kuin tiimin osaami-
sen kehittdmisessa. Tiimin osaaminen tulee olla tiimin yhteinen tahtotila,
jota kohti pyritdaan rakentamalla toimivat keinot, jakaa ja kysya tietoa.

Tiimin tulisi jakaa tietoa, kun joku on jo selvittanyt jonkun on-
gelman. Tieto tulisi jakaa viestilla taikka Meselld, lyhyesti ja
yksinkertaisesti. Tiedon jakamiselle este aika, ja tavallaan kil-
pailu.

Haastateltava 2

Tiimin ilmapiirin kehittaminen avoimeksi, Skypen avulla jutel-
taisiin asioista. Fyysistd kohtaamista ei ole mahdollista jarjes-
taa. Palavereita missa sanoa mika painaa.

Haastateltava 1
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Avoimuuden lisdédaminen uuden oppiminen ja tiimin muodos-
tuminen kesken. Luotto kaveriin ollaan samalla puolella. Kes-
kustelukulttuurin luominen. Tiimi parhaimmillaan tiedon ja-
kamista. Kaikki toimisi sovitun mukaisesti, eikd vedota kiiree-
seen.

Haastateltava 2

Tiimin ilmapiiri on irrallaan. Ei paasty alkua pidemmalle. Vaa-
tii yhteisia kokoontumisia. IImapiiri on avoin. Korostetaan tii-
min tarkeytta, on niinku yhteenkuuluvuuden tunne ja ihmiset
oppii luottaa toisiinsa.

Haastateltava 5

Haastatteluja tehtdessa tiimi oli ollut kasassa noin kuukauden ajan, joten
tiimin kehittyminen oli vasta alkanut. Haasteen tiimin ilmapiirin muodos-
tumiselle jasenet kokivat sen, etteivat he ole fyysisesti samassa paikassa
samaan aikaan. Haastateltavat kokivat luottamuksen syntyyn vaikuttavan
eniten yhteisen ajan ja tekemisen yhdessa. Luvussa 4.3 todetaan oppivan
organisaation jasenien ominaisuuksiksi luovuus, joustavuus ja muutos-
herkkyys. Ndaiden ominaisuuksien avulla pystytaan luomaan tiimin ilmapii-
ria avoimeksi ja luottavaiseksi toisia kohtaan, jolloin pystytdan paremmin
toimimaan keskenaan.

Haastateltavat toivoivat kaikki aktiivista tiedon ja kokemuksien jakamista.
Erityisesti, jos joku on selvittanyt jarjestelmavirheesta johtuvan toiminta-
ongelman, niin tama kerrottaisiin heti ja ratkaisu, kuinka toimia. Haastatel-
tavista osa toivoi maariteltya toimintamallia tiedon jakamiselle ja osa toi-
voi, ettd tiedot jaettaisiin oma-aloitteisesti.

9 JOHTOPAATOKSET

Teemahaastattelujen avulla oli tarkoitus selvittaa haastateltavien suhtau-
tumista muutokseen, omaan osaamiseen ja mitd heiddn mielestdadn on
osaaminen tiimissa. Haastattelun pohjalta on tarkoitus luoda tiimille kehit-
tadmisehdotuksia, kuinka he pystyvat tehostamaan toimintaansa hyddyn-
tden omaa osaamistaan.

Resilienssi kasite ei ole tunnettu ty6elamassa. Kuitenkin kasitteen sisalto
on jokaisella olemassa oleva. Tutkimus osoitti jokaisen tiimildisen kokevan
selvidvansa sisaisella voimavaralla muutoksista ja vaikeuksista. Samoin
myo6s oman elaman kokemukset muovaavat ihmisen selvidmiskeinoja, ku-
ten Jalonen (n.d.) toteaa.

Resilienssi lisdantyy elaman haasteiden avulla. Jokaisen tulisi tunnistaa
omat voimavaransa ja kuinka kestad muutoksien tuomia haasteita, niin
ettei omat voimat lopu. Toisaalta elamadn varrella kokemat haasteet
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lisddvat henkilonkykya selvita muutoksista. Taten voidaan sanoa jokaisesta
muutoksesta olevan hyotya henkilon kasvulle. Samoja teemoja ovat Linde-
Leimer & Wenzel (2014, 7) kayttaneet oppaassaan resilienssitutkimuksen
maadritelmaa luodessaan.

Muutostilanteissa tiimin jokainen jasen koki muutoksen eri tavalla riip-
puen omasta historiastaan ja toisaalta myds oma tilanne vaikutti suhtau-
tumiseen. Jos muutos koskettaa itsea tai muutos aiheuttaa muutosta it-
selle, siihen suhtautuu herkemmin voimavaroja kuluttavasti kuin, jos muu-
tos ei vaikuta henkilokohtaisesti.

Tiiminjasenien ja esimiehen tulisi keskustella avoimesti tuntemuksista ja
hyvaksya kaikki tilanteet. Tarvittaessa tulisi puuttua, jos joltakin tydnteki-
jalta on voimat loppumassa tai stressista tulee liian suurta. Ennakoivalla
toiminnalla estetdaan pysyvien haittojen syntymista. Nailla toimilla voidaan
kehittaa jokaisen omia resilienssitaitoja ja tarkastella henkilostén asen-
netta. Kuten Jalonen (n.d.) on omassa tutkimuksessaan todennut.

Muutokset tulisi vieda nopeasti ja selkeasti lapi, jotta henkilosto voisi hyvin
ja tehokkuus sailyisi. Resilienssi on henkilén ominaisuus, mutta tyoela-
massa sitd voidaan tarkastella yhteison tai organisaation ominaisuutena.
Laurila (2017, 4,12) huomauttaa juurikin vaikutuksien minimoisen ja orga-
nisaation tukemisen olevan tarkeda muutos tilanteissa. Tall6in hyvassa yh-
teisOssa jokaisen oma osaaminen tulisi nousta esiin ja tukea organisaation
selviamista.

Kuten Sinokki (2016, 286) mainitsee tydelaman tulevaisuuden valttikor-
teiksi joustavuuden, muutosvalmiuden, innostuksen, oivaltamisen ja inno-
vatiivisuuden. Samat tekijat nousivat esiin haastateltavilta, tyontekijat
ovat ymmadrtaneet jatkuvan muutoksen tarpeen ja sen, ettd vain itse voi
vaikuttaa suhtautumiseen.

Vastuun omasta osaamisesta jokainen tyoelamassa oleva on sisdistanyt it-
selle kuuluvaksi velvollisuudeksi. Kuten kirjallisuudessa on tullut esiin osaa-
misen lisdamisen vastuun siirtyminen itselle. Kuitenkin organisaatiosta tu-
lee tunnistaa osaamisen lisddmisen paikat ja koulutukset. (Kauhanen
2012.) Haasteen tuo aika. Kuinka pystyd l16ytdmaan osaamisen yllapita-
miseksi aika tai kuinka pitda sovitusta opiskelusta kiinni. Jokainen oppii
omassa tahdissa ja omilla metodeillaan, joten tydnantajan tulisi tukea kaik-
kea oppimista, eika laittaa oppimista tiettyyn muottiin.

Haastattelujen pohjalta nousi esiin, etta jokainen ottaa vastuun itse oppi-
misestaan, joten he ovat l0ytdneet sisdisen yrittdjyytensa. Sisdinen yritta-
jyys Makisalon (2003, 71-73) mukaan on luovuutta, muutosherkkyytta ja
halua oppia uutta seka tunnistaa oman osaamisen kipupisteet.

Yksilon osaamista tulee ylldpitda ja lisata jatkuvasti. Parhaita keinoja tahan
on merkita aika kalenteriin, jolloin opiskellaan. Lisdksi vield deadline, jonka
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jalkeen pidettadn yhteinen palaveri asian kasittelyyn ja kysymyksiin seka
mahdollisesti harjoitteluun. Palaverit voivat olla fyysisia tai Skypen kautta
tapahtuvia. Tarkeinta on, ettda ne ovat konkreettisia ja mahdollisesti kay-
daan case-pohjaisesti opitut asiat lapi.

Jokaiselle yksilolle tulee antaa mahdollisuus hyodyntaa itselleen parasta
tapaa oppia ja antaa hanelle riittavasti aikaa ja tukea halutun lopputulok-
sen saamiseksi. lIman tiedostamista, ei opiskelusta synny osaamista. Boud-
reau ja Ramstad (2008,203) toteavat, etta kehittyminen vaatii henkil6lta
tarpeen tiedostaa oppimistarpeen. Lisdksi henkilon tulee tuntea itsensa
oppijana ja toisaalta hanen pitaa ymmartaa oppimisen ja tyéelaman vali-
nen yhteys.

Oman osaamisen tukemisessa voidaan hyodyntaa kollegoiden osaamista.
Kayttamalla Skyped, avautuisi koko organisaation kollegaverkosto kayt-
toon. Samalla tapahtuisi enemman tiedonvaihtoa ja oma osaaminen kart-
tuisi. Jokaisen tulee hyvaksya oman osaamisen olevan rajallista, jotta tyon-
tekija on itselleen armollinen. Samoin tyontekijan tulee hyvaksya, etta voi
tukeutua kollegaan asioissa, jotka eivat ole oman tydelaman arkipaivaa.
Toisaalta myos kiireeseen vetoamista tulisi valttaa, koska muutokset ovat
tuoneet entistda enemman kiireen tuntua. Johtuuko todellisuudessa kiireen
tunne osaamisen puutteesta tai epdvarmuudesta?

Manka (2011, 129) tiivistda hyvin oman osaamisen monimuotoisuuden.
Hanen mukaansa ei pelkka teoreettinen osaaminen riita vaan tulee olla hy-
vat vuorovaikutustaidot, jotta olisi ammattilainen. Oman oppimisen tun-
nistaminen vaatii henkil6lta taitoa ja oman itsensa kuuntelua, jotta pystyy
parhaiten hyddyntamaan itselle sopivia keinoja. Haastateltavat kokivat op-
pivansa parhaiten tekemalla ja itsendisesti. Taman tunnistaminen on alku
oppimisen tielld, kuten Otala (2001, 230) maarittelee oppimisen.

Hiljainen tieto haastateltavien keskuudessa oli enemman asiakaskohtaa-
misiin painottuvaa kuin itse tyon sisaltéon. Busch (2008, 103-104) maarit-
teleekin rahoitusalan luonteen olevan lakeihin perustuvaa, jossa ei hiljaista
tietoa jaeta oma-aloitteisti. Tallaista tietoa tai taitoa ei pysty jarkevasti ja-
kamaan, koska siind on mukana persoonallisuus. Tutkimuksesta selvisi,
ettd tiimi jakaa hiljaista tietoa, johon ei persoonallisuus liity vaan kirjoitta-
mattomat saannoét ja tavat.

Hiljainen tieto ja taito ovat tulleet aikojen saatossa, niin erehdyksen kuin
virheen kautta sekd vanhemmilta kollegoilta. Tarkeinta on, etta hiljaista
tietoa ja taitoa on karsittu pois tai muokattu uudelleen. Tama hiljaisen tie-
don muuttaminen ja poistaminen sekd syntyminen vastaa taysin Kiviran-
nan (2010, 167) maaritelmia. Tybnantajan tulisi tiedostaa kokeneiden
tyontekijoiden hiljaisen tiedon myo6ta tulevan voiman ja tuloksellisuuden.
Siihen tehokkaasti lisattyna uusien tyontekijoiden vahvuudet, syntyy hyva
kilpailuetu alalla.
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Hiljaisen tiedon hyddyntamista tulisi tehostaa. Kuten haastatteluissa tuli
ilmi, pidetadan samaa tehtdvaa tekevien tietoja usein saman tasoisena. To-
tuus saattaa olla toinen, jokaisen tulisi kyseenalaistaa niin omat kuin kolle-
gan tiedot ja taidot. Avoimesti tulisi kdyda keskustelua, kuinka teet taman
ja taman. Monet haastateltavat vetosivat kiireeseen, monessa kohdassa.
Voisiko tietojen ja taitojen jakamisesta |0ytya apua kiireeseen?

Tiimi osaamisen perusta on yhteistyd. Yhteistyd syntyy vain yhteisesta
ajasta ja keskusteluista. Tiimin tulisi pystya luottamaan toisiinsa. Luotta-
mus ei synny hetkessa vaan ajan myo6ta positiivisella kokemuksilla. Kuten
Viitala (2013, 176) korostaa organisaation oppimisen vahvoja sosiaalisia
kontakteja ja niiden myota tapahtuvaa laadullista tiedonsiirtoa ja ratkai-
suja. Sydanmaanlakan (2012, 47-48) ajatuksin oppimisen este voi olla yk-
silo, tiimi ja organisaatiotasolla. Erityisesti tutkimuksessa nousi esiin tiimin
osaamisen haasteista samat kuin Sydanmaanlakan teoksessa. Nama ovat
tiedon jakamattomuus, yhteisten tavoitteiden puute ja heikot vuorovaiku-
tustaidot. Tutkimus osoitti, etta yhteisten hetkien vahyys ei rohkaise jaka-
maan tietoa oma-aloitteisesti ja luottamussuhteen muodostuminen on hi-
dasta.

Tiimin yhteistyon syntya tulisi tukea yhteisilla hetkilld. Aikaisemmin aamu-
kahvit olivat tallaisia hetkida. Nykydan ne eivat ole mahdollisia vaan aamu-
kahvit tulisi vaihtaa paivdkahviin. Paivdakahvin aikana henkilost6 tutustuisi
toisiinsa ja voisivat keskustella siitd, mita heilla pyorii mielessa. Kun tiimi
kokee olevansa yhta, vahenee keskindinen kilpailu, mika on haitallista tii-
missa. Manka (2007, 58) nostaa esiin luottamuksen ilmapiirin, missa rat-
kaistaan yhdessa hankaluuksia kuten uusien sovelluksen kayttoa.

Tiimin osaamisen tulisi olla tasaista, talléin kaikki jasenet kokisivat ole-
vansa vahvoilla ja tiimin yhteisty0 olisi tehokasta. Tasaisessa tiimissa var-
masti kaikki uskaltaisivat enemman kysya ja jakaa tietoaan. Viitala (2013,
179-182) huomauttaa, ettd osaamisen tuovan tyontekijalle arvostusta tyo-
yhteis6ssa. Toisaalta oman osaamisen tunnistaminen ja tiedostaminen luo
viihtyvyytta tyopaikalle.

Tiimin osaamisen yllapitoon ja kehittamiseen tulisi varata saanndllinen
aika, joko viikoittain Iyhyt hetki tai kerran kuussa hieman pitempi. Tahan
hetkeen olisi hyva keradta ajankohtaisia uusia asioita ja kerrata vanhoja
saantoja ja toimintoja. Naissa hetkissa kaytaisiin yhdessa lapi ohjeita ja toi-
mitapoja. Talloin jaettaisiin tietoja ja taitoja seka onnistumisia. Tassa olisi
tilaisuus henkildstolle jakaa omia kokemuksia ja kaytantoja, mika tukee on-
nistumista ja kasvattaa osaamista.

Syddanmaanlakan (2012, 54-55) mukaan oppivassa organisaatiossa saa
tehda virheita ja ne kuuluvat oppimisprosessiin, kun niista opittaan. Orga-
nisaation oppiminen pohjautuu tietoon ja kokemuksiin, jotka luovat perus-
tan toiminalle. Tiiminjasenien taytyy uskaltaa kokeilla ja tehda virheita, il-
man ettd niistd tuomitaan. Tiimin ollessa uusi, tuo jokainen tiiminjdsen
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tietopohjan vanhasta tiimistdaan. Tasta muodostuu pikkuhiljaa uuden tii-
min tietopohja, mika on paivittynyt verrattuna aikaisempien tiimien tieto-
pohjaan.

9.1 Kehittamisehdotukset tiimille yksilon ja tiimi nakékulmasta

Kehittamisehdotukset pohjautuvat teoriaan lukujen 3-6 mukaisesti. Luvun
3 resilienssin kehittamiseen ei suoranaisia kehittamisehdotuksia luoda
vaan kyseinen luku toimii kehitysehdotuksien taustana, myoétaillen kuinka
haasteellisista tilanteista selvitdan tyoelamassa tehokkaasti. Tama paatos
perustuu myos tutkijan ammattitaidon puuttumiseen eli tutkijalla ei ole
koulutusta psykologian puolelta. Lukuja 4-6 hyédynnetaan kehittamiseh-
dotuksien taustalla, painottaen tehokkuutta, nopeutta ja yhteisollisyytta.

Haastateltu tiimi on sisdistanyt hyvin, etta vastuu omasta osaamisesta on
jokaiselle itselldaan. Voidaan ajatella jokaisen jasenen toimivan yrittdjahen-
kisesti oman osaamisen suhteen. Jokaista tiimin jasenta tulee kuitenkin
haastaa ottamaan vield enemman vastuuta omasta osaamisestaan. Haas-
taminen voi tapahtua esimerkiksi varattujen opiskeluaikojen noudattami-
sen tarkisteluina ja sovittujen koulutuksien toteutuksina sovitussa aikatau-
luissa. Opiskelua voidaan tehostaa sopimalla ensin yksil6lle aikataulu ja ta-
man jalkeen tiimille yhteinen palaveri, jossa kdydaan viela lapi koulutuksen
sisdltd ja keskustellaan asiasta. Tama yhteinen palaveri voi tapahtua
Skypen valitykselld, jolloin jokainen pystyy olemaan omassa rauhassa ja te-
kemaan muistiinpanoja.

Oman osaamisen lisddminen vaatii sen, etta henkilo tunnistaa oman osaa-
mistyylinsa. Esimiehen tulee tukea henkilostoa tassa ja samalla kuitenkin
haastaa kokeilemaan erilaisia vaihtoehtoja. Nopean osaamisen lisaami-
sena paristyoskentely ndhdaan hyvana keinoja. Tiimin jasenia tulisi haas-
taa parityoskentelyyn, mutta paria tulisi kuitenkin vaihtaa saannoéllisesti.
Vaihtamalla paria saadaan erilaisia ndakékulmia ja voidaan oppia uusia toi-
mintatapoja.

Suurin haaste omalle toiminnalle on kuitenkin oma asenne. Asenteen mer-
kitysta ei voi ylikorostaa. Tydntekijaa tulisi motivoida pohtimaan itse omaa
tilannettaan. Samalla tukea tyontekijaa oikeaan suuntaan jatkuvan oppi-
misen tielle. Kiireen tunteen synty pitda selvittda, mista se syntyy ja miten
sitd voidaan poistaa tai vahentaa. Jos kysymys on riittdmattdmyyden tun-
teesta, tulee henkil6ad tukea olemaan armollinen itselleen. Tiimin jokaisella
jasenelld on loistava ydinosaaminen siihen, mista heidan ty6 paasaantoi-
sesti koostuu. Muihin osa-alueisiin [6ytyy ydinosaaminen toisen tiimin ja-
seneltd. Verkostoitumista yli tiimirajojen helpottaa kysymista kollegalta ja
tuo osaamisen tunnetta tyopaivaan.

Tiimin jasenia tulee tukea yhteisty6hon kollegoiden kanssa. Tiimin jasenia
tulee rohkaista ottamaan yhteytta kollegaan Skypen valityksella. Skype
mahdollistaa erilaiset tiedostojen jaot, joiden avulla apu ja toisaalta
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osaaminen lisdantyy tehokkaammin kuin esimerkiksi soittamalla neuvon-
taan, jossa yleensa neuvot kerrotaan vain sanallisesti. Liitteessa 2 on tarkat
kehittamisehdotukset, kuinka yksilon osaamisen lisdamista voi toteuttaa.
Liite 2 on tehty muotoon, jonka voi esimerkiksi jakaa suoraan sellaisenaan
tiimildiselle. Liite 2 on kehittamisehdotuksia jokaiselle tiiminjasenelle hen-
kilokohtaisesti. Nama kehittamisehdotukset ovat enemman itsetutkiske-
luun pohjautuvia ja varmasti kaikilla jo tiedossa. Naita asioita on hyva
kdayda saannollisesti lapi, jotta henkilon osaamisen pysyy ajan tasalla ja tie-
don jakaminen on jatkuvaa.

Hiljaista tieto ja taitoa tiimin jasenilla on runsaasti. Tama tulee saada jokai-
sen tiimildisen tietoisuuteen ja kannustaa jakamaan omaa osaamistaan il-
man pelkoa, ettd menettaisi kilpailuetua tiimin muihin jaseniin nahden.
Hiljaista tietoa on jokaisella tyontekijalla, riippumatta hanen taustastaan.
Hiljainen tieto on tuloksellisuuden lahtokohta, joten sen hyoty tulee tie-
dostaa. Hiljaisen tiedon poistoa tiimissa tulee tehda yhteisesti, esimerkiksi
ettei vedota tilanteisiin viisi vuotta sitten tai aikaisempiin toimintamallei-
hin. Vanhasta poisoppiminen on haastavaa, mutta yhteistyolla ja esimie-
hen avulla tama helpottuu ja samalla voidaan nahda muutoksen hyoty.

Tiimin jasenien kesken tulee mahdollistaa tietojen ja taitojen jako. Otta-
malla toimintatavan kehittamiseen mukaan tiiminjdsenet, sitoutuvat hen-
kilot sovittuun paremmin kuin esimiehen paattama. Tallainen kehittamis-
palaveri on hyva olla fyysinen tapaaminen. Missa sovittaisiin tiimille saan-
not, kuinka toimitaan ja miten viestitaan muutoksista toisille. Tiedon jaka-
miselle on hyva perustaa sahkdinen alusta sovittuun kohteeseen. Tahan
alustaan jokainen tiimin jasen pystyy kirjoittamaan kysymyksia ja jaka-
maan tietoa. Alustan hyoty on se, ettd tieto on kaikkien saatavilla helposti
ja viestit eivat huku sdahkdpostiin. Lisdksi tietoon pystytdadan palaamaan
myohemmin uudelleen tarvittaessa. Sahkoisessa alustassa on mahdolli-
suus kirjoittaa asioita anonyymisti, mikali ndin halutaan. Tama madaltaa
kynnysta kysya ja jakaa tietoa. Tiimilla on jo kdytdssa SharePoint, minne
pystyy helposti perustamaan kysy ja vastaa palstan. Alustan kaytto tule olla
mahdollisimman yksinkertaista ja se ei saa kuormittaa henkil6sta liikaa.
Vastuu kdyda alustassa tarkistamassa uudet viestit ovat henkilostolla. Va-
hitellen tasta toimintamallista tulee automaattinen toimintatapa.

Tiimin tiedon ja kokemuksien jaolle toinen toimiva kanava on palaverit. Tii-
min esimiehen tulee merkita tiimildisten kalenteriin sadanndllisin aikavalein
palaverille aika. Palaverit voivat olla esimerkiksi parin viikon vélein ja kes-
toltaan noin tunnin mittaisia. Ennen palaveria esimiehen tulee varmistaa,
ettd palaverille on aihe, joka on tullut tiimin jasenilta. Mikali aihetta ei ole,
tulee esimiehen kysya sitd ennakkoon mita aihetta tiimildiset haluaisivat
kasitella. Palaverien aiheiden annossa, sama alusta kuin tiedon jaossa ma-
daltaisi kynnysta ehdottaa aihetta. Palaverit voivat olla joko fyysisia taikka
Skypen kautta tapahtuvia. Kuitenkin fyysisia tapaamisia tiimildisille tulee
jarjestaa saannollisesti. Fyysisissa tapaamisissa tiimildiset tutustuisivat toi-
siinsa vapaamuotoisesti ja saavat puhua tuntemuksistaan.
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Fyysisten tapaamisten merkitys avoimen ilmapiirin luomisessa on oleelli-
nen. Fyysisissa tapaamisissa jokainen tutustuu toisiinsa eritavoin kuin pel-
kastadn sahkoisen vdlineen valitykselld. Tiimihengen ollessa avointa jokai-
nen jasen uskaltaa kysya ja tuoda asioista julki tiimissa ilman pelkoa joutua
naurun alaiseksi. Tiiminhenki on voimavara jokaiselle jasenelle, kun tiimi-
henki on oikeanlainen. Hyva tiimihenki on ehtymatén voimavara, joka aut-
taa selviamdan muutoksista ja ennalta ehkaisee jasenien loppuun pala-
mista. Tallaisen voimavaran avulla tiimi selvidad muuttuvasta tyoelamasta
ja samalla osaaminen lisdantyy tiedostamatta. Tiimin toimiessa eritoimi-
paikoista, tulisi jasenien jotka ovat samassa paikassa kokoontua yhteen
saannollisesti yhteen esimerkiksi kahvittelun merkeissa. Haastattelut
osoittivat, ettd jasenet kaipaavat vanhoja aamukahvihetkia. Ty6aikojen ol-
lessa vaihtelevat, ei aamukahvi ole mahdollinen. Tama hetki voisi olla pai-
vakahvi, joka kestaisi noin 15minuuttia ja olisi vapaamuotinen hetki. Naissa
hetkissa jasenet voisivat purkaa tuntojaan ja kysya mielessa olevia asioista
toisiltaan. Yhteiset hetket tuovat rentoutta tyopaivaan ja auttaa henkilds-
toa palautumaan seka voimaantumaan. Muutama nauruhetki antaa piris-
tysta paivaan.

Tiimin jasenet ovat tydskennelleet alalla vuosia ja muutos on vaistama-
tonta. Tiimille tulee mahdollistaa yhteista aikaa kasitella muutoksia, huo-
mioiden jokaisen omat tarpeet muutoksen kasittelylle. Esimerkiksi toinen
haluaa puhua kaikille, kun toinen taas vain yhdelle. Kuten haastattelut
osoittivat, elaman vastoinkdymiset ovat kehittaneet tiimildisten muutok-
sen sietokykya. Muutokset tulee vieda lapi mahdollisimman selkedsti ja no-
peasti. Liitteessa 3 on tiimille konkreettiset toimet tiimin kehittamiselle,
mita tulee pitaa ylla ja tehda. Lahtékohtana on avoimen tiimihengen luo-
minen ja yhteisista palavereista kiinni pitdaminen. Kalenterimerkintdjen
kunnioitus, jos on tarkoitus opiskella, niin opiskellaan eikd tehda muita
toita. Kalenterista kiinni pitdminen on ainoa keino, pysya kiinni yhteisessa
aikataulussa. Tiimin kehittamisen lahtokohtana on kalenteri, jonka avulla
saadaan saannollisyys ja sitoutuneisuus tiimitoimintaan.

Liitteessa 4 on esimiehen toimet, joiden avulla nama kehittamisehdotuk-
set voidaan toteuttaa ja toteutuvat. Ensimmaisena esimiehen tulee laittaa
palaverit kalenteriin pidemmaksi ajaksi sekd miettia niiden jaksotusta. Ta-
man jalkeen esimiehen tulee avata alusta, jossa tiedon jakaminen tapah-
tuu. Miksi suositellaan alustan avaamista, on selkeys. Jos asiat jaetaan vain
sahkopostilla, niin ne hukkuvat posteihin ja uudelleen |6ytaminen on han-
kalaa, ellei mahdotonta. Kehittamisen toteuttaminen vaatii sen, etta esi-
mies ottaa vastuun ja toimii malliesimerkkind muutoksissa.

Kehittamisehdotuksen selkein sisdltd aukeaa seuraavan konkreettisen esi-
merkin avulla. Esimies johtoisesti yhdessa tiimin kanssa on valittu alusta,
jonne jaetaan tietoa ja kysymyksia seka palaverin aiheita. Esimies esittelee
alustan perustoimintaan yhteisessa palaverissa, mieluiten Skypessa jolloin
jokainen olisi omalla koneella mukana palaverissa. Talléin tiimildiset
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pystyisivat tekemdan omia muistiinpanoja alustasta tarvittaessa. Esimies
on merkinnyt tiimildisten kalenteriin ajan esimerkiksi 30minuuttia, jolloin
jokainen tutustuu alustaan. Tdman jalkeen parin paivan kuluttua yhteinen
Skype, jossa vielda varmennetaan alustan kadytto ja jokainen saa kysya tdhan
alustaan liittyvia asioita. Nain varmistetaan, ettei uudesta tydkalusta tule
este kysymiselle tai tiedon jakamiselle vaan tasta tulee toimintatapa.

9.2 Loppupohdinta

Tutkimusmatka resilienssin ja osaamiseen maailmaan on ollut tutkijalla
mielenkiintoinen. Prosessin aikana joutui useasti miettimaan itsedan ja
omaa tilannettaan. Tutkimus on toteutettu yhdessa tiimissa, mutta samaa
tulosta todenndkoisesti on ndahtavissa muissa alan tiimeissa. Tutkimuksen
kehitysehdotuksia voidaan hyédyntada yleisesti muissakin tiimeissa ja tyo-
yhteisoissa.

Jatkotutkimuksena talle tutkimukselle voisi olla osaamisen tarkempi tutki-
mus ja yksityiskohtaisempia selvitys. Jolloin voitaisiin luoda yksityiskohtai-
semmat ohjeet osaamisen lisdamiselle tehokkaasti ty6elamassa. Jatkotut-
kimukseen olisi hyva ottaa mukaan myo6s esimiehen nakékulma, kuinka
esimies voisi tukea osaamista ja mita keinoja olisi mahdollistaa osaamisen
lisadantymisen. Esimiehelta saataisiin hdanen odotukset tiimille osaamisen
kehittamiselle.

Taman tutkimuksen hyoty toimeksiantajalle on se, etta saatiin selville tii-
mildisten ajatuksia ja tuntemuksia. Toisaalta saatiin luotua myds tiimilais-
ten nakokulmasta kehitysideat, joiden painoarvo on todella suuri. Henki-
6ston ndakemys on tarkeda yritykselle sen toiminnan kehittamisen kan-
nalta. Osaava henkildsto tuo tydhyvinvointia ja kilpailuetua yritykselle. Pie-
nilld yhteisilla hetkilld pystytddan parantamaan tiimin hyvinvointia merkit-
tavasti.
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Liite 1 Teemahaastattelunrunko
TEEMAHAASTATTELUNRUNKO

Kuinka koet selvidvési jatkuvasta muutoksista? Voiko muutoksiin suhtautumista muuttaa?
Mit3 oireita saat muutoksista? Voiko siind kehittya?

Miten mielestéasi tiimin
osaaminen kehittyy?

Minkalaista tietoa ja taitoa

sinulla, mita ei ole toisilla?
Miten tiiminosaamista tulisi Mists tata
Ylapisaas tietoa/taitoa sinulle

on tullut?
Kuinka olet jakanuttata
tietoa?

Miten mielestasi tiimissa
pitdisi jakaatietoa?

Miten tiimin ilmapiirid voisi
kehittad avoimeksi?

Mitéd osaaminen sinusta tarkoittaa?
Miten se ilmenee?

Miten osaamistasi pystyisi parhaiten lisdédmaan?



68

Liite 2 Kehittamisehdotuksia yksilolle

Kehittamisehdotuksia yksilolle

* Otan vastuun omasta oppimisesta, pitamalld kiinni koulutus- ja
opiskeluajoista

* Jaan aktiivisestitietoja sovitussa alustassa

* Tarkistan saanndllisesti sovitun alustan tiedostot
¢ Osallistun yhteisiin hetkiin

* Tarkastelen omaa asennettani

* Autan tyokaveria

* Uskallan kysya apua kollegalta yli tiimirajojen

* Pidan huolen omasta jaksamisesta

* Puhun asioista

* Sitoudun sovittuihin kdytantoihin
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Liite 3 Kehittamisehdotuksia tiimille

Kehittamisehdotuksia tiimille

* Pidamme tiimipalaverit kalenterin mukaisesti ja osallistun niihin

* Annamme aiheita tiimipalavereihin, sovitussa alustassa

* Jaamme tietoa niin hiljaista kuin juuri opittua tiimissa, sovitulla tavalla

* Keskustelemme opituista asioista

* Kerromme omat vahvuutemme ja kysymme kollegoiden vahvuuksia

* Parityoskentelylld tehostetamme tiimin osaamisen lisdantymista

* Kokoontuminen saanndllisesti fyysisesti yhteen, luomme avointa ilmapiiria

* Piddmme yhteisia kahvihetkia (kesto 15min), puramme tuntojamme ja
luomme tiimihenkea

* Pidamme ylla hyvaa tiimihenkea
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Liite 4 Tehtavia esimiehelle, jotta ehdotukset toteutuvat

Tehtavia esimiehelle, jotta ehdotukset

toteutuvat

* Merkitse kalentereihin palaverit vahintaan 3kuukauden ajalle kerralle

* Merkitse koulutus/opiskeluajat ja naihin liittyva yhteinen purkutilaisuus.
Tee aikataulu selvaksi tiimildisille

* Pida ylla avointa ilmapiiria tiimissa

* Tarkista saannollisesti henkiloston jaksaminen muuttuvassa tydelamassa
* Tue parityoskentelyyn ja haasta vaihtamaan paria

* Perusta alusta tiedon jaolle, joko SharePoint tai Yammer tai Teams

* Pida kysymisen ja jakamisen kynnyksen matalana

* Kysy aiheita yhteisiin palavereihin

* Selvitd mista kiireen tunne johtuu, |6yda ratkaisuja muutokselle




