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THVISTELMA:

Yhteiskunnalliset muutokset vaikuttavat myds julkisiin organisaatioihin seké niiden tydkulttuuriin. Muu-
tosten myotd organisaatioiden tarvitsema osaaminen ja asiantuntijuuskin muuttavat muotoaan. Koska asi-
antuntijatyotd tekevien méaérd on kasvava, julkisissa organisaatioissakin on tdrked tunnistaa, millaista asi-
antuntijuutta ja osaamista asiantuntijoilta edellytetddn. Asiantuntijuus on muuttunut moninaisemmaksi, mo-
nialaisemmaksi, yhteisollisemmaéksi ja joustavammaksi. Osa perinteisesti asiantuntijalle kuuluvista tehté-
vistd on kadonnut tai muuttunut digitalisaation ja teknologian my®6ta.

Ty6eldmén asiantuntijavaltaistuminen tuo paineita myos uudenlaiselle yhdessé tehtiville, jactulle johtami-
selle. Tyoté ja sen perustehtévdd toteuttamaan tarvitaan esimiehen lisdksi myos asiantuntijoita ja heididn
osaamistaan aiempaa enemmén. Meneillddn oleva muutos on ndhtivissd Kelassakin, jossa on viimeisten
vuosien aikana uudistettu organisaatiorakennetta ja kevennetty hallintoa. Samalla on alettu pohtia asiantun-
tijoiden roolia ja merkitystd tulevaisuuden Kelassa.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, millaista asiantuntijuutta Kelassa tulevaisuudessa tarvitaan, ja mil-
laisia kompetensseja etuuden asiantuntijoilta edellytetdéin. Tarkoitus oli myos selvittdd, ollaanko Kelassa
menossa kohti jaetun johtamisen kulttuuria. Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessé perehdyttiin asian-
tuntijuuteen ja sen muutokseen sekd kompetenssin ja jaetun johtamisen kisitteisiin. Tutkimuksen empiiri-
nen aineisto keréttiin teemahaastatteluiden avulla ja analysoitiin siséllonanalyysia kdyttden. Haastatteluun
osallistujaksi valittiin kolme Kelan johdon edustajaa, ja Kelan Keskisestd vakuutuspiiristd kuusi etuuden
asiantuntijaa sekéd nelja esimiestd. Haastatteluun osallistui kaikkiaan 13 henkilda.

Tamaén tutkimuksen perusteella tulevaisuuden asiantuntijuus Kelassa on moninaista. Siiné korostuu verkos-
toituneisuus, yhteistyon tekeminen, kollektiivisuus, tietointensiivisyys ja asiakaskeskeisyys. Tutkimuk-
sessa korostui erityisesti yhteistyon tekeminen seké Kelan sisélld ettd Kelasta ulospéin. Tulevaisuuden Kela
ja tulevaisuuden asiantuntija tarvitsee yhteistydkumppaneita ja verkostoja pystyékseen vastaamaan asiak-
kaan ja yhteiskunnan odotuksiin. Tulevaisuuden asiantuntijan tarkeimmiksi kompetensseiksi osoittautuivat
erilaiset tiedonhallintataidot, kehittymis- ja uudistumiskyky, vuorovaikutus- ja yhteistyotaidot, resilienssi,
joustavuus ja itseohjautuvuus. Nékemys asiantuntijuudesta ja sen kehittymisesti oli tutkimuksen perus-
teella ldhes yhtenevédinen riippumatta haastateltavan roolista.

Jaettu johtaminen ndhddén Kelassa tavoiteltavana toimintana tulevaisuudessa, ja sen uskottiin sopivan asi-
antuntijan rooliin hyvin. Jo télld hetkelld esimiesten ja asiantuntijoiden yhteisty0ssd on ndhtdvisséd jaetun
johtamisen elementtejd. Asiantuntijat ovat osittain mukana toiminnan suunnittelussa, asioiden valmiste-
lussa ja osaamisen kehittimisessd, mutta nédhtiin tarvetta monipuolistaa asiantuntijoiden roolia ja osaamisen
hy6dyntamistd toiminnan kehittdmisessi ja tyon organisoinnissa. Tutkimuksen perusteella jaetun johtami-
sen kehittymisti vaikeuttaa Kelassa hierarkkiset rakenteet ja totutut kdytannot johtamiseen liittyen.
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1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen taustaa

Julkiset organisaatiot muuttuvat yhteiskunnan muuttuessa, yleensé hitaasti, mutta vaista-
mattdmaésti. Julkista hallintoa koskettavat mm. talouteen, palveluihin, elinvoimaisuuteen
ja toiminnan linjaamiseen liittyvét kysymykset. (Virtanen & Stenvall 2014: 33.) Organi-
saatioiden muuttuminen ja vanhojen hierarkkisten ja byrokraattisten rakenteiden purka-
minen luo samalla tarvetta pohtia tarvittavan ja oikeanlaisen osaamisen ja asiantuntijuu-
den kehittdmisti ja sisdltod (emt. 193). Tyossd kdytettdvin tiedon méiédrdn kasvaessa ja
tuotteiden ja palveluiden tietointensiivisyyden lisdéntyessd on osaamisesta tullut yritysten
ja organisaatioiden keskeinen menestystekijd. Sanotaankin, ettd organisaation menestys
riippuu organisaatiossa olevasta osaamisesta, ja kyvystd muuttaa tima osaaminen menes-
tyviksi palveluiksi, tuotteiksi tai toiminnaksi. Osaamisen merkityksen kasvamisen joh-

dosta on asiantuntijatyoti tekevien mééréd organisaatioissa lisdéntynyt. (lire 2016: 8.)

Tyon ja tydelimin ennakoidaan muuttuvan ldhivuosina merkittdvésti monien samanai-
kaisten vaikutusten seurauksena. Teknologinen kehitys, tieto- ja palveluvaltaistuminen,
védeston ikddntyminen ja muutokset ihmisten arvoissa muokkaavat vdistdméttd tyon teke-
mistd. Tyoeldmédn murros koskettaa my0s ns. asiantuntijatyotd. (Alasoini 2016: 4.) Asi-
antuntijatyd muuttuu asiakasldhtéisemmaéksi ja yhteisollisemmaiksi asiantuntijoiden ja
asiantuntijatiimien kehittyessa joustavammiksi, monialaisemmiksi ja ympariston muuttu-

viin tarpeisiin reagoivaksi (Isoherranen 2012: 5; 12).

Asiantuntijaty6 on tietotyotd, johon kuuluu tyoskentelyd abstraktien ja moniulotteisten
asioiden parissa. Asiantuntijana menestyminen edellyttid yleensé korkeaa koulutusta, pit-
kad tyokokemusta, jatkuvaa itsensd kehittdmistd ja mahdollisuutta itsendiseen tydskente-
lyyn. Rutiinimaisinta asiantuntijatyotd voidaan tulevaisuudessa korvata digitalisaation ja
teknologian avulla, mutta luovaa dlykkyyttd, asiantuntijatyon ydinaluetta, vaativat osat

ovat jatkossakin teknologialla vaikeasti korvatavissa. On ndhtévissd, ettd tyoeldmén mur-



rosten myo6td asiantuntijoiden asema, tyon luonne ja arvostus tulee kuitenkin muuttu-
maan, ja asiantuntijoiden ennustetaan joutuvan jopa kamppailemaan oman asemansa sdi-

lyttamiseksi. (Alasoini, 2016: 4—35.)

On jopa sanottu asiantuntijuuden olevan kriisissi. Asiantuntijuuden perinteiset, usein hie-
rarkkiset rakenteet ovat murtumassa, ja asiantuntijan arvostettu ja korkea asema yhteis-
kunnassa on muuttumassa. Samalla kun asiantuntijoiden mééré kasvaa, asiantuntijat eri-
koistuvat yhd enemmadn, ja perinteisten akateemisten asiantuntijoiden ja asiantuntija-am-
mattien rinnalle syntyy uudenlaisia asiantuntija-nimikettd kayttavid toimijoita, kuten esi-
merkiksi itseoppineita asiantuntijoita, kokemus- ja ndkemysasiantuntijoita. (Evetts 2011:
415; Pfister 2011: 217—218; Eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan julkaisu 2017: 12—

17.) Asiantuntijuudesta on tulossa yhda monimutkaisempi ilmio.

Organisaatioiden toiminnan ja toimintaympariston muutokset sekd toimialojen asiantun-
tijavaltaistuminen ja asiantuntijuuden painottuminen tuovat paineita myods uudenlaiselle
johtamiselle. Tyoeldmaissa tarvitaan yhd enemmaén sosiaalista kyvykkyyttd, yhdessa teke-
mistd, kommunikaatiota ja tekemadlld oppimista (Burke, Fiore & Wilkerson 2003: 135;
Ahmas 2014: 35). Yhteistyon ja yhteisollisyyden merkitys kasvaa, ja organisaatio nih-
ddédn eldvanid vuorovaikutukseen perustuvana verkostona, jossa johtamiskdytdnnot ovat
sisddnrakennettuja erilaisiin ja eritasoisiin vuorovaikutussysteemeihin. Yhdelld yksilolla
el endd ole kaikkea tarvittavaa tietoa, taitoa ja suhteita, joita uudenlaisessa johtamisessa
tarvitaan. (Fletcher & Kéaufer 2003: 21—22; Pearce & Conger 2003: 1; Ropo, Eriksson,
Sauer, Lehtimaki, Keso, Pietildinen & Koivunen 2005: 19—20; Koivunen 2007: 289.)
Perinteisen yksilokeskeisen ja hierarkkisen johtamisen tilalle on noussut jaetun johtami-

sen kisite.

Jaetussa johtamisessa johtaminen ndhddin sosiaalisena prosessina, jossa keskiossé on esi-
miehen sijaan ty0 ja tyon perustehtdvi. Jokaisen tyoyhteisoon kuuluvan haasteena ja ta-
voitteena on tehda tyonsd mahdollisimman hyvin ja sitoutuneesti, reflektoida tekemistdan
yhdessd muiden kanssa seké jakaa tietoa ja osaamistaan myds muille tyontekijdille, jotta
tyon tekemisestd kokonaisuutena tulisi onnistunutta. Ndin ollen jokaisesta tulee samalla

sekd tekija ettd johtaja. (Barry 1991: 31; Barnett & Weidenfeller 2016: 2016; Juuti 2013:



50.) Johtaminen on alettu ndhdi suhteellisena, hajautettuna ja jaettuna ilmidn, jossa ko-
rostuu sosiaalinen vuorovaikutus ja yhdessd tekeminen. (Flethcer & Kéufer 2003: 21;
Ropo ym. 2005: 19). Jaetun johtamisen syntymisen myotd esimiesten ja tydyhteison ja-
senten suhteet muuttuvat, erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa, ja organisaatioissa jou-
dutaan pohtimaan myds sitd, miten asiantuntijoita ja organisaatiossa olevaa asiantunti-

juutta pystytddn hyodyntdmadn parhaiten (Barry 1991: 34; Ahmas 2014: 35).

Tyoeldmaéssa ja tyossd tapahtuneiden muutosten ohella ja seurauksena on myos julkinen
sektori viimeisten vuosien aikana kohdannut laajasti erilaisia uudistuksia, vanhoja raken-
teita on purettu, toimintaa on jatkuvasti tehostettu, automatisoitu seka pyritty mittaamaan.
Nain on tapahtunut Kelassakin, kun vuoden 2016 alussa toteutettiin Kelan historian mas-
siivisin uudistus. Uudistuksen myo6td vdhennettiin vakuutuspiirien (hallinnollinen yk-
sikko Kelassa) viiteen; Pohjoinen, Léntinen, Itdinen, Keskinen ja Eteldinen vakuutuspiiri.
(Kela 2015a; Kela 2017a.) Vakuutuspiirit ovat nyt isoja, samaa etuutta ja tyotéd tekevid on
paljon, etuusryhmiit ja tiimit ovat isoja. Keskinen vakuutuspiiri johon tutkimus kohdistuu,
ulottuu Hameenlinnan seudulta Seindjoen pohjoispuolelle. (Kela 2017b.) Téllad hetkelld

Keskisessd vakuutuspiirissd tyoskentelee noin 660 toimihenkildd (Kela 2017¢).

Organisaatiouudistuksen yhteydesséd uudistettiin samanaikaisesti Kelassa pitkdén jatku-
nut piirien etuuksien tekemisen tukityd, entinen etuusvastaavatoiminta. Uudistuksen
myo6td etuuden tukityotd, eli asiantuntijatasoista osaamista vaativaa tyotd tekevid henki-
16ité alettiin kutsua Kelan sisdisesti etuuden asiantuntijoiksi. Kelassa tehtiin samanaikai-
sesti muutoksia myds toimihenkikdiden nimikkeisiin. Aiemmat asiakasneuvojan, asia-
kassihteerin ja vakuutussihteerin nimikkeet poistuivat, ja vuoden 2016 alusta lukien kaik-
kien Kelan etuuksia ratkaisevien henkikdiden nimikkeend on ratkaisuasiantuntija. Néin
ollen perinteistd asiantuntijatyotd tekevét eivét nimikkeen puolesta erotu muista etuuden

kisittelijoistd; erot tulevat esiin henkiléiden toimenkuvauksissa. (Kela 2015b.)

Vuoden 2016 alussa alkaneet Kelan tyon tekemisté ja toimintakulttuuria koskevat muu-
tokset jatkuvat edelleen, ja Kelan strategioissa ja henkildstod koskevissa suunnitelmissa

on asiantuntijatyohon ja asiantuntijuuteen otettu enenevéssid madrin kantaa. Esimerkiksi
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Henkildstovoimavarojen kehittimissuunnitelmassa otetaan esille asiantuntijoiden merki-
tys substanssiosaamisen méérittelyssé ja tulevaisuuden osaamisalueiden ennakoinnissa,
sekd puhutaan asiantuntijatydon mittaamisesta ja arvioinnista (Kela 2017d). Kelan strate-
giassa korostetaan erinomaista, kokonaisvaltaista asiakaskokemusta, uudistumista, inno-
vatiivisuutta ja kumppanuutta (Kela 2017e). Esimiesten lisdksi asiantuntijoita halutaan
kouluttaa aktiivisesti uudenlaisen valmentavan otteen kiyttoon tyossddn (Kela 2017f).
Kelan etuuden asiantuntijoiden kannalta tulevat ja jo toteutuneetkin muutokset tuovat mu-
kanaan uudenlaisia odotuksia ja osaamisvaatimuksia, sekd odotuksen kokonaan uuden-
laisesta toimintatavastakin. Kelan tekemien suunnitelmien perusteella asiantuntijoiden
odotetaan tulevaisuudessa osallistuvan enenevassd maérin tdhin saakka perinteisesti esi-

miehille kuuluviin tehtiviin, kuten osaamisen ja toiminnan kehittdmiseen.

1.2. Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset ja keskeiset késitteet

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, millaista asiantuntijatyé on tulevaisuudessa julki-
sissa palveluissa ja millaisia kompetensseja asiantuntija tydssdén tulee tarvitsemaan.
Téassd tutkimuksessa tutkimuskohteena on Kela, tarkemmin Kelan Keskinen vakuutus-
piiri. Tutkimuksessa halutaan saada selville, millaista Kelan etuuksien asiantuntijaty® on
lahitulevaisuudessa; millaisista elementeistd ja kompetensseista se rakentuu, ja mitkd ovat
asiantuntijoiden tirkeimmaét tyotehtdvit. Asiantuntijoiden muuttuneiden ja muuttuvien
tehtévien ja uudenlaisen roolin voi olettaa merkitsevén tiiviimpéé ja monimuotoisempaa
yhteistyotd asiantuntijoiden ja esimiesten kesken ja samalla siirtymista kohti jaetun joh-
tamisen mallia. Yhtend tutkimuksen tavoitteena onkin selvittdd, millaista esimiehen ja
asiantuntijan yhteistyo tilld hetkelld on, ja millaisia jaectun johtamisen elementtej siitd
on loydettdvissd. Tavoitteena on lisdksi hahmottaa, millé tavalla esimiehen ja asiantunti-
joiden vililld tapahtuvaa jaettua johtamista voisi ja tulisi tulevaisuudessa kehittdé ja mita
haasteita siithen liittyy. Tutkimuksessa pyritddn my0s saamaan selville, vastaavatko asi-
antuntijoiden, esimiesten ja johdon odotukset ja ndkemykset toisiaan tulevaisuuden asi-

antuntijuuteen ja jaettuun johtamiseen liittyen.
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Tutkimuksen padkysymykseksi muotoutui:
- Millaista asiantuntijuutta Kelassa tulevaisuudessa tarvitaan?

Tutkimuksen alakysymyksiksi valikoituivat:

- Millaisena asiantuntijuus ndyttdytyy Kelan johdon, ldhiesimiesten ja asiantunti-

joiden itsensd tulkitsemana?
- Millaisia kompetensseja Kelan etuuden asiantuntijoilta edellytetddn?
- Milld tavalla jaettua johtamista toteutetaan esimiehen ja asiantuntijan yhteis-

tyossd, ja miten sitd voitaisiin ja tulisi kehittdd?

Keskeisid kisitteitd tutkimuksessa ovat asiantuntijuus, kompetenssi ja jaettu johtaminen.
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2. ASIANTUNTIJUUDEN ULOTTUVUUKSIA

Tassd luvussa esitellddn ensin asiantuntijuutta késitteend ja pyritdén vastaamaan kysy-
mykseen mitd asiantuntijuus on ja kuka luokitellaan asiantuntijaksi. Tdmén jilkeen tar-
kastellaan asiantuntijuuden erilaisia elementtejé ja hahmotetaan kuvaa tulevaisuuden asi-
antuntijuudesta. Seuraavaksi kuvataan kompetenssin kisitettd, asiantuntijan kompetens-
seja ja kompetenssien muuttumista. Luvun lopussa tarkastellaan jaettua johtamista ja sen

ilmenemisté asiantuntijoiden ja tiimien johtamisessa.

2.1. Monimuotoistuva asiantuntijuus

2.1.1. Asiantuntijuuden tarkastelua ja méérittelya

Asiantuntijuutta ja asiantuntijuuden roolia yhteiskunnassa on pohdittu kautta historian.
Nykyaikaisen asiantuntijuuden perustan loi ajatuksillaan Adam Smith (1723 — 1790).
Smithin mukaan kehittyneessé tyonjaossa asiantuntijoilla on paikka yhteiskunnallisen
hierarkian huipulla. Smithin mukaan yhteiskunta tarvitsee asiantuntijoita kyetékseen ke-
hittyméén. (Eduskunnan tulevaisuusvaliokunta 2017: 31.) Asiantuntijuutta on sittemmin
madritelty lukemattomin eri tavoin. Asiantuntijuuden ja asiantuntijan kdsite vaikuttaa ole-
van monitahoinen ja monimerkityksellinen, eikd yhden ainoa méérittelyn 10ytdminen ole
helppoa. Eri tieteenaloilla ja eri ldhteissd asiantuntijuutta on ldhestytty monesta eri ndko-
kulmasta. Isoherranen (2012: 58) toteaa, ettd se mitd kulloinkin késitetdén asiantuntijuu-
tena, pdtee vain tiettyné aikana ja tietyssd kontekstissa. MOT-sanakirjan mukaan asian-
tuntija on henkild, jolla on asiantuntemusta. Asiantuntijan synonyymeji ovat erikoistun-

tija, ekspertti tai spesialisti. (MOT 2017.)

Perinteisesti asiantuntija on ndhty henkilond, jolla on tietyltd alalta muita thmisid parem-
mat tiedot ja taidot, joiden pohjalta pystyy antaman vastauksia ja ratkomaan ongelmia
(Isoherranen 2012: 58; Grundmann 2017: 26). Asiantuntijuus-sanalla viitataankin suo-

men kielessd usein tietdmiseen, arviointiin tai ennakointiin liittyviin asioihin, kun taas
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sanan englanninkielinen vastike “expertise” viittaa varsinaiseen tekemiseen tai suoritta-
miseen (Palonen & Gruber 2010: 41). Collin (2007: 127) sanoo asiantuntijuuden olevan
professionaalista toimintaa, johon liittyy oman alan huippuosaamista ja kiytdnnon koke-
muksen tuomaa tietoa. Tietyssd ty0ssd tarvittavan ammattitaidon ja vahvan teoreettisen
osaamisen avulla asiantuntija kykenee kehittimédn tyotdédn ja tydyhteisddén innovatiivi-
sesti ja uudistavasti (Helakorpi 2006: 64—65; 2010: 75—78). Bereiter ja Scardamalia
(1993: 81—282) korostavat asiantuntijan roolia jatkuvasti kehittyvind ongelmien ratkai-
sijana. He nostavat esiin progressiivisen eli asteittain syvenevin ongelmanratkaisukyvyn
késitteen, jolla tarkoittavat asiantuntijan kykyd ymmartdé ja ratkaista yha haastavampia
ongelmia. Siirtyessdén rutiinitasoisista ongelmista kohti monimutkaisempia ongelmia
asiantuntija oppii samalla keinoja mairitelld ja hallita eteen tulevia ongelmia kadyttamalla
hyddykseen aiempia kokemuksiaan ja ratkaisumalleja. Asiantuntija pyrkii siten osaami-
sensa ylérajoilla toimiessaan oppimaan uutta, ja ylittdmdén oman osaamisensa rajoja

(Tynjild 2011: 84).

Palonen ja Gruber (2010: 41—45) ndkevit asiantuntijuuden koostuvan monesta eri osa-
alueesta; tydssé tarvittavista tiedoista ja taidoista, kokemuksesta, asenteista sekd tydoym-
pariston vaikutuksista. Helakorpi (2010: 66) toteaa asiantuntijuuden perustuvan tietoihin,
taitoihin, osaamiseen ja kokemukseen, ja ndkee asiantuntijan pystyvén suhteuttamaan tie-
tdmystddn joustavasti kulloisenkin tehtdvén edellyttimiin vaatimuksiin. Asiantuntijan
tyohon kuuluu reflektiivisyys, eli oman toiminnan, tietimyksen ja toimintaympériston
muutosten jatkuva kriittisen ja arvoperustainen tarkastelu ja arviointi (emt. 27). Reflek-
tiivisesti toimiessaan asiantuntija kykenee huomioimaan erilaisia ndkdkulmia ja peruste-
lemaan uudenlaisia ongelmanratkaisumalleja monimutkaisissa ja ristiriitaisissakin tilan-
teissa. Reflektiivinen asiantuntija tunnistaa oman osaamisensa ja oman arvopohjansa sekéa
niiden vaikutukset omaan toimintaansa ja ajatteluunsa. Tdmain tietoisuuden avulla asian-
tuntija kykenee ymmartdmaéin ja ottamaan huomioon my6s muiden toimijoiden ja asian-

tuntijoiden paitoksentekotapoja, tictopohjaa ja arvoja. (Isoherranen 2012: 61—63.)

Hakkarainen, Palonen ja Paavola (2002: 448) jasentévit asiantuntijuutta kolmen toisiaan
tdydentdvien ndkokulmien; tiedonhankinnan, osallistumisen ja tiedon luomisen nékokul-

mien avulla. Tiedonhankintanidkdkulmassa painottuu asiantuntijuuden tiedollinen luonne.
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Asiantuntijuus ndhddin tiedonhankintandkdkulmassa yksildtason ilmioné, jota voidaan
ymmaértad tutkimalla yksilon mielensiséisid dlyllisid toimintoja, tiedonkésittelyprosesseja
ja tapoja hahmottaa ongelmia. (Emt. 453—455.) Osallistumisndkdkulma tuo esiin asian-
tuntijuutta sosiaalisesti rakentuvana ilmiond, missé asiantuntijuus kehittyy osallistumalla
ja kasvamalla tiettyyn kulttuuriin ja kulttuurisiin kdytintoihin. Osallistumisnékokulmassa
korostuu kontekstisidonnaisuus; asiantuntijuutta ja asiantuntijan tietoa ei voida erottaa

niistd tilanteista ja konteksteista joissa sitd kdytetddn. (Emt. 457.)

Osallistumisndkokulma viittaa Laven ja Wengerin (1991: 29) esiin nostamaan kaytén-
toyhteisdjen (communities of practice) kisitteeseen. Kaytidntoyhteisoilld Lave ja Wenger
tarkoittavat yhteisdjd ja suhteita. joiden kautta yksilon oppiminen ja tietimys rakentuu.
Kéytantoyhteisot ovat kulttuurisen oppimisen yksikoitd, joissa oppiminen perustuu yksi-
161lisen kokemuksen ohella myds yhteisolliseen kokemukseen (Hakkarainen ym. 2002:
459). Etelédpellon ja Véhdsantasen (2006: 39) mukaan kdytantdyhteisot voidaan ymmér-
tdd4 myoOs asiantuntija- ja tyoyhteisodiksi. Asiantuntijuuden tulkitaan osallistumisnakokul-
man mukaan tarkoittavan tiysivaltaista osallistumista yhteison toimintakulttuuriin (Tyn-
jala 2004: 175). Asiantuntijuus kehittyy Laven ja Wengerin (1991: 29) mukaan proses-
sina, missd aloittelija tyoskentelee aluksi yhteison reuna-alueilla, mutta taitojen kasvaessa
ja asiantuntijan identiteetin kehittyessé osallistuminen muuttuu lopulta tidydeksi osallis-
tumiseksi. Olennaista tdssd prosessissa on se, ettéd aloittelija, “oppipoika”, saa kehittyak-
seen koko ajan omaan taitotasoonsa sopivaa tukea kokeneemmalta asiantuntijalta (Hak-

karainen ym. 2002: 458).

Tiedon luomisen ndkdkulma asiantuntijuuteen yhdistdd kognitiivisen tiedonhankinnan ja
osallistumisndkdkulman ominaisuuksia. Siind asiantuntijuutta késitelldén sekd perintei-
send yksilollisend ettd uudenlaisena yhteisollisend, kollektiivisena ilmiona ja tiedon luo-
misen prosessina. (Tynjédld 2004: 184.) Hakkarainen ym. (2002: 460—462) tuovat esiin,
ettd tiedon luomisen ndkokulmasta asiantuntijuuden kehittymiselle luovat hyvit edelly-
tykset innovatiiviset tietoyhteisot, jotka tidhtddvit tietoisesti uuden tiedon luomiseen ja
vallitsevien kdytidntdjen murtamiseen. Asiantuntijuuden kehityksen nidhdéén tiedon luo-

misen nikdkulmassa tapahtuvan yksiloiden ja yhteisdjen kohtaamien suoriutumisvaati-



15

musten vélittdmina. Seka yksilon ettd yhteison ndkokulmasta asiantuntijuuden kehittymi-
sen kannalta on tirkedé toimia suorituskyvyn yldrajoilla, hakea haasteellisia ongelmia ja
pyrkid ylittiméén aikaisemman osaamisen ja suorituskyvyn rajoja. Pelkka yksilollinen
kehityshalu tai — tarve ei riitd, vaan asiantuntijuuden kehitystd tukevat myds yhteison yk-
sittdiselle asiantuntijalle asettamat kehityshaasteet. Ndin toimien mahdollistuu yhteisolli-
sen prosessin avulla sekd yhteison tiedon edistyminen ja uuden tiedon tuottaminen, etté

yksittdisten asiantuntijoiden pétevyyden ja dlyllisten voimavarojen kasvu.

Asiantuntijuus ei ole pysyvi tila, se muuttuu ja kehittyy jatkuvasti yksilon elamén ja ko-
kemusten kautta (Syddnmaanlakka 2004: 150). Esimerkiksi Dreyfus ja Dreyfus (1986:
21—32) kuvaavat asiantuntijaksi kasvua viisiportaisella mallilla, jossa asiantuntijaksi
kasvaminen tapahtuu asteittaisena ajatteluprosessin muutoksena sekd kokemusperdisena
oppimisena noviisista asiantuntijaksi. Alimmalla portaalla olevan aloittelijan, noviisin,
toiminta on kaavamaista ja sdéntdihin nojaavaa, kun seuraavalla portaalla olevalla kehit-
tyneelld aloittelijalla on jo kdytinnon kokemusta, hian osaa tunnistaa tyypillisid tyossdén
kohdattavia tilanteita, ja pystyy luomaan ratkaisumalleja ja sddnt6jd niiden hallitse-
miseksi. Pdtevin kehitysvaiheen saavuttanut omaa Dreyfusin ja Dreyfusin mukaan jo
suuren joukon erilaisia ratkaisumalleja ja kykenee tekemédin niistd suunnitelman, "hierar-
kian” padtoksenteko- tai ongelmanratkaisutilanteessa kiytettavéksi. Taitajan tasolla toi-
miva pystyy nopeaan ja joustavaan toimintaan, hyddyntdméén aiempia kokemuksiaan ja
kayttdimadn niitd apunaan hallitakseen ty6tiddn ja ympdristodan. Korkeimmalla eli asian-
tuntijan tasolla toimiva yksilo 16ytdé oikeat ratkaisumallit ja osaa toimia vaistomaisesti
ja ilman ponnisteluja. Dreyfus ja Dreyfus toteavat, ettd “asioiden edetessd normaalilla
tavalla, eivit asiantuntijat ratkaise ongelmia ja tee pddtoksid; he vain tekevét sitd mika
toimii”. Eli asiantuntijan ei tarvitse erikseen pohtia erilaisia ongelmanratkaisumalleja tai
punnita vaihtoehtoja, he osaavat toimia kussakin eteen tulevassa tilanteessa ikdén kuin
automaattisesti oikein. Asiantuntijat osaavat myds tarvittaessa harkita ja arvioida omaa

toimintaansa kriittisesti.

Asiantuntijuus on alakohtaista ja kontekstisidonnaista. Se, mikd on asiantuntijuutta yh-
della alalla, ei valttimétti ole sitd lainkaan jollain toisella. Asiantuntijan tulee kyeta so-

veltamaan tietoaan ja tunnistamaan kulloiseenkin tilanteeseen sopivan toimintatavan tai
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ongelmanratkaisumallin. (Palonen & Gruber 2010: 42; Grundmann 2017: 26—27.) Iso-
herranen (2012: 59) ndkee kuitenkin, ettd asiantuntijat joutuvat usein tilanteisiin, joissa
tehdddn padtoksid ja toimitaan epdvarmoissa ja ristiriitaisissa tilanteissa, jolloin aikaan
saatu ratkaisukin voi olla kyseenalainen. Palonen ja Gruber (2010: 44—45) kuitenkin to-
teavat, ettd sellaiset tilanteet, joissa olisi mahdollista arvioida kaikkia ratkaisuvaihtoeh-
toja, ovat tydeldméssi harvinaisia. Asiantuntijan tuleekin heiddn mukaansa kyetid moni-
mutkaisissa ja haastavissa tilanteissa valitsemaan “riittdvan hyvan” ratkaisun, eikd pyrkia
saamaan aikaan yhden ndkokulman kannalta ylivertaista lopputulosta. Isoherranen (2012:
115; 120) tuo esiin asiantuntijuuteen liittyvin myds vastuuta, joka voidaan ndhdd seki
asiantuntijan ammatillisena vastuuna, ettd kollektiivisena yhteisvastuuna. Yksiloasian-
tuntijuutta korostava ammatillinen vastuu tarkoittaa asiantuntijan omaan rooliin kuulu-
vien lain tai tyoyhteison méérittdvien tehtdvien hoitamista. Kollektiivinen vastuu puoles-
taan tarkoittaa sitd, ettd kaikki toimijat ottavat vastuuta paitsi omasta osuudestaan myos
yhteisesti, yhdessd suunnitellen ja oman osaamisensa jakaen siten, ettd tydtehtdvien ko-

konaisuus toimii.

Asiantuntijuus on yhteydessd myds valtaan, johon asiantuntija padsee késiksi tietojensa,
taitojensa ja joissakin ammateissa yhteiskunnan antaman valtuutuksen kautta (Isoherra-
nen 2012: 58). Bereiter ja Scardamalia (1993: 239—240) nékevét asiantuntijuuden ja val-
lan yhteyden asiantuntijoiden ja asiakkaiden vélisissd suhteissa. Asiantuntijoiden ja asi-
akkaiden yhteisty0 ja tietojen jakaminen tuovat molemmille osapuolille valtaa paittaa
asioista. Mintzberg (1990: 108—109) puolestaan toteaa, ettd koska organisaatio on riip-
puvainen asiantuntijoistaan, merkitsee se samalla vallan siirtymistd asiantuntijoille. Sen
sijaan ettd asiantuntijat vain antaisivat osaamistaan ja neuvojaan organisaation kdyttoon,
syntyy heille samalla mahdollisuus osallistua omaa erityisosaamistaan koskevien asioi-
den valmisteluun ja niistd padttimiseen. Asiantuntijat voivat omaa osaamistaan ja tietd-
mystddn esiin tuoden vaikuttaa asioiden etenemiseen organisaatiossa. Isopahkala-Bouret
(2008: 91—92) toteaa asiantuntijaan kohdistuvan valtaa my0s organisaation suunnasta.
Tamai ilmenee esimerkiksi siten, ettd organisaatio madrittelee osaamiskartoituksissaan tai
strategisissa tavoitteissaan sen, millainen tietdimys on oikeanlaista ja arvokasta, jolloin

vain téllainen tietimys saa sosiaalisen tunnustuksen asiantuntijuudesta. Asiantuntijuutta
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horjuttavat myds organisaation uudistukset, toimenkuvan muutokset ja huonosti organi-
soidut tydolot. Organisaatiossa ei mydskddn ole aina itsestdin selvdd, kuka voi osallistua
asioista péittimiseen tai keskustelemiseen. Asiantuntijoita ei valttiméttd oteta mukaan

padtoksentekoon, vaikka heilld voisi olla asiaan liittyvad oleellista tietoa.

Isopahkala-Bouret (2008: 84) nostaa esiin asiantuntijuuden kokemuksellisuuden, eli sen
miten asiantuntijat ja asiantuntijayhteiséihin kuuluvat jasentdvdt asiantuntijuuttaan ja
milld perusteella kokevat oman toimintansa asiantuntijuudeksi. Asiantuntijuuden koke-
mus edellyttad jonkin tiedollisen tai taidollisen kokonaisuuden hallintaa ja hyviaa kasitysta
omasta osaamisesta (emt. 86). Asiantuntijuuden kokemus edellyttdd myds mahdollisuutta
kayttdd omaa osaamista ja tietimysté (ks. Koivunen 2009: 273) ja vaikuttaa asioiden ete-
nemiseen kulloisenkin tilanteen vaatimalla tavalla. Asiantuntijuuden kokemukseen kuu-
luu my6s emotionaalinen puoli; asiantuntijan on voitava kokea olonsa varmaksi ja luottaa
omaan asiantuntemukseensa. Luottamuksen ja varmuuden tunne on asiantuntijuuden ko-
kemuksessa todettu ensiarvoisen tarkeédksi. Asiantuntijuuden kokemuksessa tarvittavassa
luottamuksessa on kyse vakuuttuneisuudesta, siitd ettd tekee oikeita asioita ja omat rat-
kaisut ovat pétevid ja toimivia. Silld tarkoitetaan myos kokemuksen mukanaan tuomaa
kokonaisuuden ja kokonaisndkemyksen hallintaa; asiantuntija osaa mééritelld miksi asi-
oita tehddén tietylld tavalla. Kokemus asiantuntijuudesta voi murentua esimerkiksi ky-
seenalaistamalla asiantuntijan tietdmyksen merkitys késiteltdvan asian suhteen tai muren-

tamalla asiantuntijan luottamuksen ja varmuuden tunne (Emt. 88—91).

Tynjéld (2011: 84—S85) tiivistdd asiantuntijuuden méirittelyn seuraavasti:

1. Asiantuntijuus on teoreettisesta, kiytdnnollisestd, itsesddtely- ja sosiokulttuuri-
sesta tiedosta koostuva ja integroitunut kokonaisuus

2. Asiantuntijuuden keskeinen piirre on asteittain etenevad ongelmanratkaisu

3. Asiantuntijuus on luonteeltaan uutta luovaa ja kollektiivista

4. Asiantuntijuuden kehittyminen edellyttdd osallistumista asiantuntijuuden sosiaa-

lisiin kdyténtdihin
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Aiemmin yksilon ominaisuudeksi ja yksilon tyotehtdaviksi ndhty asiantuntijuus on muut-
tumassa yhd enemmén tiimeissd ja verkostoissa toteutuvaksi asiantuntijuudeksi. Asian-
tuntijan tyotehtdvit ovat muuttumassa laaja-alaisemmiksi, itsendisemmiksi ja vastuulli-
semmiksi. Samalla aiemmin yksilén ominaisuudeksi ja yksilon tyotehtavéksi ndhty asi-
antuntijuus on muuttumassa yhd enemmaén tiimeissé ja verkostoissa toteutuvaksi asian-
tuntijuudeksi. (Helakorpi 2006: 64; Isopahkala-Bouret: 84; 87; Eduskunnan tulevaisuus-
valiokunta 2017: 71.)

2.1.2. Asiantuntijuustiedon lajit

Asiantuntijuus rakentuu keskeisesti tiedon ja osaamisen varaan, ja asiantuntijoilla on tai-
toa késitelld ja hahmottaa tietoa ja muodostaa siitéd tarkoituksenmukaisia kokonaisuuksia
(Puusa & Eerikdinen 2011: 44). Informaatio ja tieto ovat asiantuntijatyon raaka-aineita,
joita asiantuntija tulkitsee, tyOstdd ja kehittdd. Asiantuntijat tarvitsevat organisaationsa
sisdistd ja sen ulkopuolista tietoa oman tyonsa tueksi ja samalla asiantuntijoiden tehtdvéana
on tuottaa ja jakaa tietoa seki organisaation sisélld, ettd myos organisaation ulkopuolelle

asiakkaille ja yhteistyokumppaneille. (Mdki & Kuronen-Mattila 2014: 261.)

Asiantuntijuudessa tarvittavaa tietoa on tutkittu ja mééritelty monin eri tavoin, ja asian-
tuntijuutta on perinteisesti tarkasteltu kognitiivisina tiedon- ja ongelmanratkaisuproses-
seina. Helakorpi (2010: 64—67) méérittelee asiantuntijan tietopohjan koostuvan teoreet-
tisesta tieteenalan tiedosta, eli kirjatiedosta, kiytdnnon kautta saadusta osaamisesta ja tie-
dosta sekéd kokemuksellisesta tiedosta. Tynjdld ja Nuutinen (1997: 184) puolestaan jaka-
vat asiantuntijatiedon kuuteen eri lajiin: deklaratiivinen tieto (faktatieto ja kirjatieto), ka-
sitteellinen tieto ja kasitteelliset mallit, metodiset tiedot ja taidot, proseduraalinen tieto eli
taidot, metakognitiiviset ja reflektiiviset tiedot ja taidot seké intuitiivinen tieto. Tdssd tut-
kimuksessa esitellddn asiantuntijuustiedon eri elementtejd Tynjdlén (2011: 83) asiantun-
tijuustiedon elementeistd tekemin jaottelun avulla. Tynjdlédn jaottelu perustuu useaan eri
asiantuntijatiedon analyysiin (esim. Bereiter & Scardamalia 1993: 43—75; Eteldpelto &
Light 1999: 155—164). Tynjédldn mukaan asiantuntijuustiedon elementit ovat formaali
tieto, praktinen tieto, metakognitiivinen tieto sekd sosiokulttuurinen tieto (Tynjéld 2011:

83).
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Praktinen tieto Formaali tieto

{ ASIANTUNTIJUUS

Metakognitiivinen tieto

-

Kuvio 1. Asiantuntijuustiedon elementit (Tynjdlda 2011: 83).

Asiantuntijuuden pohjalla on kaikilla aloilla formaali eli teoreettinen tai kisitteellinen
tieto, joka koostuu ammattiin liittyvéstd alan perustiedosta. Formaali tieto on yleispéte-
vid, rationaalista, ndkyvii, universaalia ja muodollista, siitd voidaan keskustella ja sitd
voidaan opettaa. Formaali tieto on luonteeltaan eksplisiittistd, eli sitd voidaan ilmaista
sanallisesti esimerkiksi kirjoissa ja luennoilla. (Tynjdla 2011: 83; Bereiter & Scardamalia
1993: 62.) Eksplisiittinen tieto on luonteeltaan muodollista ja systemaattista, sitd voidaan
késitelld, vilittdd ja tallentaa sanallisessa tai numeraalisessa muodossa erilaisten tiedon-

siirtovélineiden avulla (Puusa & Eerikdinen 2011: 46).

Praktinen, eli kdytdnnollinen tai kokemuksellinen tieto opitaan kdytdnnon kokemuksen,
tekemisen ja toiminnan kautta, minkd vuoksi tétd proseduraalista tietoa kutsutaan usein
tietotaidoksi tai englanninkieliselld termilld know-how (Tynjéla 2011: 83). Praktinen tieto
on usein kontekstisidonnaista liittyen tiettyyn ympéristoon, tyohon tai tilanteeseen. Tadma
tiedon tyyppi on usein ainakin osittain automatisoitunutta, mikd mahdollistaa asiantunti-
jan toimimisen ikdédn kuin intuitiivisesti pohtimatta sdéntdja tai ohjeita. (Eteldpelto 1997:

98.) Tallaista implisiittisté tietoa kutsutaan hiljaiseksi tiedoksi, koska siti on usein vaikea
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ilmaista ja pukea sanoiksi. Hiljainen tieto (tacit knowledge) esitetdéin usein omaksi eril-
liseksi asiantuntijatiedon elementiksi, koska ndhdédan olevan merkittava ja keskeinen rooli
asiantuntijan suorituksessa. (Tynjédld 2004: 177.) Hiljaisen tiedon késitettd on médritelty
usealla eri tavalla, mutta tunnetuimmat maarittelyt ovat tehneet Polanyi sekd Nonaka ja
Takeuchi. Polanyin mééritelmén perusajatus on, ettd hiljainen tieto on henkildkohtaista,
tiedostamatonta ja vaikeasti ilmaistavissa toisille. Polanyin mukaan tieddmme enemmén
kuin voimme kertoa”. (Virtainlahti 2011: 31). Myos Nonaka ja Takeuchi (1995: 8) sano-
vat hiljaisen tiedon olevan henkilokohtaista ja samalla subjektiivista. Hiljainen tieto si-
saltdd kaytantoon liittyvid intuitioita, kokemuksia, arvoja ja tuntemuksia. Hiljainen tieto
liittyy yksildiden toimintaan ja kokemuksiin, ja sen ndhdddn olevan sidoksissa kulttuuriin
ja kontekstiin (Virtainlahti 2011: 33). Pusa ja Eerikédinen (2011: 49—50) nékeviét hiljaisen
tiedon nakyviksi tekemisen ja jakamisen olevan tulevaisuuden haaste organisaatioissa.
Hiljaisen tiedon jakaminen ja siirtiminen on haasteellista, koska jokainen muodostaa ko-
kemuksensa ja osaamisensa kehittymisen kautta oman hiljaisen tietonsa. Niin ollen asi-
antuntijan tulee tunnistaa hallussaan oleva hiljainen tieto, ja hinell4 tulisi olla kyky oman
hiljaisen tietonsa avulla auttaa muiden hiljaisen tiedon kehittymisti. Téllaisessa tiedon
siirtymisessd korostuu asiantuntijan ja aloittelijan henkilon vélinen yhteistyon, yhteisen

kielen, kisitteiston ja vuorovaikutuksen merkitys.

Kolmas asiantuntijuustiedon elementti, metakognitiivinen eli oman toiminnan séételya
koskeva tieto, liittyy yksikon kykyyn tarkastella, ohjata ja arvioida omaa tai tydyhteison
toimintaansa kriittisesti ja reflektiivisesti (Etelépelto 1997: 99; Tynjéla 2011: 83). Meta-
kognitiivisista tiedoista ja taidoista on hyotya erityisesti uudenlaisia ongelmia kohdatessa,
oman toiminnan arvioinnissa ja suunnittelussa sekd uusien toimintatapojen oppimisessa
(Schraw & Moshman 1995: 354—355). Metakognitiivisten taitojen ja tietojen avulla yk-
silo osaa esimerkiksi ongelmanratkaisutilanteessa hahmottamaan ja arvioimaan omaa
osaamistaan ja sen hyodynnettidvyyttd kyseisen tilanteen ratkaisemiseksi. Ndiden tietojen
ja taitojen avulla yksiloé myos osaa tilanteen jilkeen arvioida suoriutumistaan ja hahmot-
tamaan, millé tavalla pystyy paremmin selvidméén jatkossa eteen tulevista saman tyyp-
pisistd tilanteista. (Winne & Azevedo 2014: 63.) Télloin yksilo kykenee siis hyddynté-

méén jo olemassa olevia tietoja ja niiden pohjalta selvidméén uusia toimintatapoja edel-
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lyttévistd tilanteista. Metakognitiivisten tietojen ja taitojen avulla yksilo pystyy tiedosta-
maan omat vahvuutensa, puutteensa ja rajoitteensa, ja tatd kautta ldhted kehittdimaan itse-

aan. (Schraw & Moshman 1995: 354—355).

Edelld esitetyt kolme asiantuntijuustiedon lajia ovat esiintyneet perinteisesti asiantunti-
juuden tietoperustan méadrittelyssd. Tynjdld (2011: 83—84) on lisédnnyt ndiden ohelle
vield neljdnnen tiedon lajin, sosiokulttuurisen tiedon. Edella esitellyt kolme tiedon lajia
ovat persoonallisen, yksilokohtaisen tiedon muotoja. Sosiokulttuurinen tieto sen sijaan
tarkoittaa sosiaalisiin ja kulttuurisiin kdyténtoihin ja kéytettdviin tydvélineisiin ja laittei-
siin kuuluvaa tietoa, joka Tynjildn mukaan muodostaa asiantuntijatiedolle kehyksen. So-
siokulttuuriseen tietoon padsee osalliseksi vain kuulumalla tiettyyn yhteis6on ja osallis-

tumalla sen kidytdnnon toimintaan.

Vaikka asiantuntijuustiedon elementit on tdssé eroteltu toisistaan, korostaa Tynjila sitd,
ettd ne ovat kiytdnnossd vahvasti toisiinsa yhdistyneiti. Asiantuntija toimii ty0ssdin in-
tuition kaltaisen tietimyksen pohjalta, jossa erilaiset tiedon muodot ovat toisiinsa sulau-
tuneina muodostaen toimivan kokonaisuuden. Tasokas asiantuntijaosaaminen perustuu
teoreettisen tiedon, kdytdnndllisen tiedon ja kokemuksen, itsesddtelytiedon ja sosiokult-

tuurisen tiedon integroitumiseen. (Emt. 84.)

2.1.3. Asiantuntijuuden moninaistuvat muodot

Koska tutkimukseni tavoitteena on hahmottaa kuvaa tulevaisuuden asiantuntijuudesta ja
sen elementeistd, pyritddn seuraavaksi hahmottamaan asiantuntijuuden ja asiantuntija-

tyon tulevaisuuden nakymia.

Asiantuntijuuden rooli ja olemus on 2000-luvulla muuttunut nopeasti. Perinteisen akatee-
misen asiantuntijuuden rinnalle on noussut uusia asiantuntijoita, joiden asiantuntijuus pe-
rustuu muuhun kuin perinteiseen hankittuun koulutukseen tai ammattipatevyyteen. Asi-
antuntijuutta syntyy esimerkiksi harrastuksissa, yhteisdissé, tyOssd ja erilaisissa koke-

musperdisissd tilanteissa. Akateemisen asiantuntijuuden ohella uusia asiantuntijuuden



22

muotoja ovat ndikéalapaikan asiantuntijuus, kokemusasiantuntijuus ja nikemysasiantun-
tijuus. Nikoalapaikan asiantuntijoita ovat henkildité, jotka tuottavat tyossdin tietoa, tut-
kimusta ja ymmarrysté erilaisista asioista. Tdllaisia henkil6itd ovat esimerkiksi toimitta-
jat, median edustajat tai kolmannen sektorin toimijat. Kokemusasiantuntijuus on henki-
166n tai organisaatioon liittyvéa pitkdaikaisen kokemuksen myo6téd kehittynyttd asiantun-
tijuutta. Esimerkkind kokemusasiantuntijuudesta ovat pdihde- tai mielenterveysongel-
mista tai vakavasta sairaudesta selvinneet, jotka kykenevit hydodyntdmadan omia koke-
muksiaan muiden vastaavissa tilanteissa olevien auttamiseksi. Nikemysasiantuntijat ovat
yhteiskunnan toimintaa aktiivisesti seuraavia henkil6ité, joilla on vahva nidkemys siitd,
miten asioiden tulisi kehittyd erityisesti heiddn omalla alallaan. Nidkemysasiantuntijoita
voivat olla esimerkiksi kansalaisjdrjestdjen tai ympéristojarjestdjen toimijoita, taiteili-
joita, kirjailijoita, ohjaajia ja yrittdjid. Asiantuntijuudesta on tullut entistdkin hankalam-
min madriteltdva ja ristiriitainen késite. Asiantuntijoita on enemmaén kuin koskaan, ja eri-
laisten asiantuntijoiden tietoa ndytetddn tarvitsevan asiaan kuin asiaan. (Eduskunnan tu-

levaisuusvaliokunta 2017: 15—18; 79.)

Asiantuntijan apua tarvitsevien ihmisten ongelmat ja tilanteet ovat myds yhd monimuo-
toisempia ja monimutkaisempia, ja usein monen alan asiantuntijuutta koskevia, joten tar-
vitaan uudenlaista kollektiivista ja samalla jopa poikkitieteellistd 1&hestymistapaa, jotta
kyetddn vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin. Asiantuntijapalvelua tarjotaan usein eri pai-
koissa ja pienind palasina, ja olennaista on saada tuotettua ja koottua asiakkaalle sopiva

tuote tai asiantuntijan palvelu. (Emt. 2017: 71.)

Asiantuntijuus onkin yhd enemman kollektiivista, jaettua asiantuntijuutta. Kommunikaa-
tioon ja vuorovaikutukseen nojaava kollektiivinen asiantuntijuus tarkoittaa kykyé toimia
tiimissd, tehdd yhteistyotd, yhdistéa tietdmistd ja hankkia sosiaalista pddomaa (Parviainen
2006: 156; Koivunen 2009: 258; Ahmas 2014: 74). Kollektiivisessa asiantuntijuudessa
asiantuntijat pyrkivét ratkaisemaan ongelmia ja tuottamaan uutta tai tismennettya tietoa
tavoitteellisesti ja tietoisesti. Asiantuntijat toimivat yhteistydssd keskenddn, mutta tarvit-
taessa my0s yhdessé sidosryhmien ja asiakkaiden kanssa. Taustalla on ajatus, ettd yhtei-
sesti, kollektiivisesti, tuotettu tieto on enemmén kuin yksittdisen asiantuntijan tieto. (Lave

& Wenger 1991: 19; Ahmas 2014: 74—75.) My6s Hakkarainen, Lallimo ja Toikka (2012:
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254) toteavat, ettd asiantuntijuuden nikeminen pelkdstadn yksilollisend ominaisuutena on
epityydyttavaa. Hakkaraisen ym. (2012: 246—247) mukaan asiantuntijuus tulee nihda
yksil6lliset, yhteisolliset ja verkostoituneet ulottuvuudet siséltdvéana kollektiivisena asi-
antuntijuutena. Sekd Laven ja Wengerin (1991: 29) ettd Isopahkala-Bouretin (2008: 84;
87) ndkemysten mukaan asiantuntijuus ei ole vain yksilon ominaisuus tai yksilon toimin-
taa, vaan rakentuu myds kollektiivisesti sosiaalisissa tilanteissa. Tdma korostuu erityisesti
tilanteissa, joissa “neuvotellaan” asiantuntijan tietimyksen tai toiminnan oikeutuksesta.
Tassd ei valttdmattd ole kyse asiantuntijan tiedon oikeellisuudesta, vaan siitd millainen ja
kenen asiantuntijuus saa osakseen yhteisossd jaettua sosiaalista tunnustusta. Niille, joiden
tietdmys tai toiminta saa osakseen jaettua sosiaalista tunnustusta ja hyviaksyntdd, mahdol-

listuu asiantuntijuuden kokeminen kyseisessd yhteisossa.

Kollektiivisen asiantuntijuuden taustalla on oletus kollektiivisesta tiedonmuodostuksesta
ja osaamisen jakamisesta. Kollektiivinen tiedonmuodostuminen tarkoittaa, ettd yksilon ei
tarvitse hallita kaikkea tietoa, vaan hdnen kdytossdin on muiden asiantuntijoiden kanssa
jaettu yhteinen tieto- ja taitovaranto. Onnistuneen kollektiivisen tiedonmuodostuksen
kautta syntyy edellytykset kollektiivisen asiantuntijuuden kehittymiselle. (Parviainen
2006: 181; Koivunen 2009: 271.) Kollektiivinen tiedonmuodostus ja sen mydta kollektii-
vinen asiantuntijuus on seké asiantuntijan ettd organisaation edun mukaista. Kollektiivi-
nen asiantuntijuus mahdollistaa asiantuntijan osaamisen laajentumisen, uusien nakokul-
mien saamisen késiteltidviin asioihin seké vastuun jakamisen oman alan tietojen ja taitojen
hallintaan liittyen (Parviainen 2006: 156; 182.) Koivunen (2009: 273) nostaa esiin kui-
tenkin, ettd asiantuntijuuteen kuuluu tietty itsendisyys. Kollektiiviseen asiantuntijuuteen

kuuluu hédnen mukaansa jatkuva tasapainoilu yhteisen ja yksilon valilla.

Kollektiivisena ilmiond asiantuntijuutta ja osaamista jaetaan sekd organisaation sisélld,
ettd sieltd ulospdin, tavoitteena luoda uutta osaamista ja kadytdntdja verkostoituneesti ja
osaamisrajojen vélisesti. Kollektiivinen asiantuntijuus on yhteisen tiedon hallinnan ja ja-
kamisen ohella pyrkimysta vallitsevan tietimyksen ja jaetun yhteisen kohteen muuttami-
seen ja kehittimiseen. Tdma ulottuvuus korostuu tietointensiivisessd tyOssa ja jatkuvasti

muuttuvissa toimintaympéristdissd toimiessa, joissa asiantuntijoilta edellytetdiin muka-
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naoloa innovaatioissa ja kehittdmis- ja muutosprosesseissa. Ammatillinen pétevyys ja asi-
antuntijuus rakentuvat niissd henkil6kohtaisia, sosiaalisia ja materiaalisia tekijoitd sisdl-
tivissd jaetuissa kdytdnnodissd. (Hakkarainen ym. 2012: 246—247.) Organisaation kan-
nalta kollektiivinen asiantuntijuus auttaa organisaatiota tehostamaan toimintaa ja saa-
maan tyontekijoistdén ja asiantuntijoistaan enemmén hyotyd pienemmilld panoksilla
mahdollistamalla yksildiden padsyn kollektiiviseen tietoon (Parviainen 2006: 156). Ah-
mas (2014: 77) nédkee kollektiivisen asiantuntijuuden niin merkittdvénd asiana, etti asi-
antuntijaorganisaatioissa jopa johtaminen voitaisiin korvata kollektiivisella asiantuntijuu-

della.

Kollektiivisen asiantuntijuuden kehittymistd motivoi ja edistdd yhteinen ongelma tai
huoli tietyn asian hoidosta (Parviainen 2006: 180—181). Kollektiivisen asiantuntijuuden
kehittymisté edistdd muun muassa yksildiden mahdollisuus tuoda omaa yksilollisyyttidén
ja osaamistaan esiin, toimiva ja luottamuksellinen vuorovaikutus organisaatiossa, yksi-
16iden kyvykkyys toimia erilaisissa tilanteissa sekd 10yhd organisaatiorakenne. Kollektii-
visen asiantuntijuuden kehittymisen esteitd puolestaan ovat esimerkiksi luottamuksen
puute, organisaation hierarkiat ja valtarakenteet, organisaatiokulttuuri, kilpailu tai yksi-

16iden kielteiset asenteet, pelot tai kateus yhteistyohon liittyen. (Ahmas 2014: 76—77.)

Asiantuntijuuden kehittymisen kannalta olennaisen térkedssd roolissa ovat erilaiset ver-
kostot; uusi asiantuntijuus syntyy tulevaisuudessa yhd enemmain tyOyhteison jaetuissa
kdytdnnoissi ja asiantuntijakulttuureihin osallistumalla (Onnismaa 2013: 28—30). Myos
lire (2016: 11—12) tuo esiin erilaisten organisaation sisilld ja sen ulkopuolella olevien
verkostojen hyodyntdmisen asiantuntijan tyossd omien ja organisaation tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Hakkarainen ym. (2012: 247) korostavat Laven ja Wengerin (1991: 29)
mukaisesti asiantuntijuuden osallistumisndkdkulmaa, ja nikevét asiantuntijuuden kehit-
tyvidn sosiaalisiin yhteis6ihin ja oman tydyhteison kulttuuriin kasvamisena ja yhteisdjen
toiminnassa mukana olemisena. Hakkaraisen ym. nikemys pohjautuu aiemmin esiteltyyn
Laven & Wengerin kiytintoyhteison késitteeseen, josta Hakkarainen ym. kédyttavit nimi-

tystd osaamisyhteisd. Kollektiivisissa ja verkostoituneissa asiantuntijayhteisdisséd maéri-
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telladn pitkalti my6s toiminnan laadun kriteerit, joten asiantuntijuuden kehittymisen kan-
nalta on sosiaalisten kdytdntdjen hallitseminen senkin vuoksi tiarkedd (Palonen ym. 2013:

26).

Onnismaa (2013: 28—30) puhuu dialogisesta asiantuntijuudesta, jonka nikee liittyvdn
yhteiskunnan monimuotoistumiseen ja fragmentoitumiseen. Ndiden muutosten myota
syntyy tarve ammattirajat ylittivadn, yhdessa toteutuvaan asiantuntijuuteen. Dialoginen
asiantuntijuus on neuvottelevaa, luovaa ja kehittavii, ja se edellyttdd tiimityoskentelya,
verkostoitumista sekd dynaamisuutta. Dialoginen asiantuntija sietdd epdvarmuutta, tietda
omat rajansa ja kykenee reflektoimaan ja muuttamaan tarvittaessa omaa toimintaansa.
Vankan todellisuuden tajun ohella dialogiselta asiantuntijalta tarvitaan tulevaisuudessa
mahdollisuuden tajua. Asiantuntija pyrkii vuoropuheluun ja kuuntelemiseen, muodosta-
maan késitysti tilanteesta yhdessé neuvotellen. Tulevaisuudessa korostuukin ainutkertai-
sen, vuorovaikutustilanteesta nousevan tiedon (knowing from within) merkitys teoreetti-
sen ja kdytdnnollisen tiedon rinnalla. (Emt. 33—24.) Sarja (2011: 91—94) liittaa dialogi-
seen asiantuntijuuteen myos asiantuntijan ja asiakkaan vélisen suhteen. Hinen mukaansa
dialoginen vuorovaikutussuhde asiantuntijan ja asiakkaan vililld ei perustu auktoriteet-
tiin, vaan vastavuoroisuuteen ja yhteiseen neuvotteluun. Tillaisen vuorovaikutuksen
edellytyksend Sarja mainitsee luottamuksen, osallistumisen yhteisiin toimintoihin seki
yhteisen kiinnostuksen kohteen. Asiantuntijan tehtdviani on tuoda dialogiseen vuorovai-

kutukseen vaihtoehtoisia ndkemyksié, haasteita, yhteenvetoja tai kannanottoja.

Tulevaisuudessa perinteisten asiantuntijoiden tyoti haastavat muun muassa asiantuntijoi-
den sekd maallikoiden mediassa ja verkossa jakama tieto, uudet tietotekniset sovellukset
sekd virtuaalisuuden ja automaation lisddntyminen (Pfister 2011: 217—218; Eduskunnan
tulevaisuusvaliokunta 2017: 69; 71; Grundmann 2017: 27). Sekd media ettd internet ovat
kuitenkin mahdollistaneet sen, ettd asiantuntijan tietona jaetaan tietoa, joka ei aina tiyti
perustellun asiantuntijatiedon mairitelmid. Asiantuntija saattaa tulevaisuudessa joutua
kyseenalaistamaan ja oikomaan tillaista tietoa ja perustelemaan omaa asiantuntemustaan
suhteessa uudella tavalla. (Evetts 2011: 415; Setdla & Valiverronen 2014: 520; 534; Suss-
kind & Susskind 2015: 145—187; Eduskunnan tulevaisuusvaliokunta 2017: 54.)
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Tulevaisuudessa osa asiantuntijan tdistd poistuu tai muuttuu tietokonesovellusten ja ko-
neiden hoitamaksi rutiinitydksi (Eduskunnan tulevaisuusvaliokunta 2017: 69). Asiantun-
tijan asema tiedon ja palvelujen vilittdjand horjuu asiakkaiden ja palveluja tarvitsevien
kyetessé itse hankkimaan tiedon ja asiantuntemuksen internetin kautta (Grundmann 2017:
31). Lisdksi verkossa saatavissa olevat online-palvelut esimerkiksi terveyskysymyksissi
lisddntyvidt, joten asiakkaille on tarjolla aiempaa enemman jopa ilmaista itseapua ja tietoa
erilaisiin ongelmiin liittyen. Verkosta saatavien nopeiden ja helppokéyttoisten palvelui-
den myo6td asiantuntijatietoa haetaan herkemmin kuin jos olisi mentéva kasvotusten asi-
antuntijan vastaanotolle tai oltava henkilokohtaisesti yhteydessé tarvittavaan asiantunti-
jaan. (Susskind & Susskind 2015: 109—113; Eduskunnan tulevaisuusvaliokunta 2017:
69—70; 72.)

Erilaiset verkkopalvelut kuten ranking-listat, hakupalvelut ja hintavertailut tarjoavat asi-
akkaille entistd paremmat ja laajemmat mahdollisuudet asiantuntijan valintaan. Asiantun-
tijan ja asiakkaan vilinen vuorovaikutus ja yhteistyd ovat siten muuttuneet ja muuttu-
massa merkittdvasti. (Pfister 2011: 217—218; 229; Eduskunnan tulevaisuusvaliokunta
2017: 72.) Noordegraaf (2007: 771; 773—779) ja Isoherranen (2012: 60—61) nostavat
esiin késitteen hybridi asiantuntijuus, jossa tyon ja organisaation kontekstin lisdksi ko-
rostetaan asiakkaan ja muiden kumppanuuksien kanssa tehtévad yhteistyotd. Hybridissd
asiantuntijuudessa perinteinen asiantuntijuus ja ammatillinen kontrolli puuttuvat, ja nii-
den tilalla on tarve luoda toimivaa kommunikaatiota ja merkityksellisid suhteita organi-
saation asiakkaisiin, tyohon ja yhteistoimintaan. Asiakkaat pystyvit saamaan kdyttoonsa
aikaisemmin vain asiantuntijalle kuulunutta tietoa, joten samalla asiantuntijan ja ns. maal-
likon vilinen suhde on kaventunut. Asiakkaiden vaatimustaso on noussut, ja usein asiak-
kaat haluavat ja voivat osallistua itseddn koskevaan paitoksentekoon. Eduskunnan tule-
vaisuusvaliokunnan julkaisussa (2017: 73) todetaan, ettd muutosten mydtd asiantuntijuu-
den ymparilld aiemmin ollut mystiikka ja asiantuntijan hierarkia purkautuvat, kun aiem-
min vain asiantuntijan hallitsema ollut tieto tulee myos maallikoiden saataville (ks. myds

Evetts 2011: 415).

Asiantuntijuus on tekniikan ja digitalisaation myotd muuttumassa reaktiivisesta proaktii-

viseksi. Alemmin tarve asiantuntijan tuelle tai avulle syntyi reaktiivisesti asiakkaasta



27

pdin; asiantuntija reagoi asiakkaan ilmoittamaan asiantuntija-avun tarpeeseen. (Susskind
& Susskind 2015: 101—142; Eduskunnan tulevaisuusvaliokunta: 69). Proaktiivinen asi-
antuntijuus tarkoittaa asiantuntija-avun ennakoimista tai jopa ennaltachkdisemistd. Asi-
akkaan tulevia mahdollisia ongelmia pyritddn tunnistamaan ja estimiin etukdteen esi-
merkiksi koneiden tai ohjelmien avulla asiantuntijoiden toimesta, jolloin varsinaista asi-

antuntija-apua ei tarvittaisikaan. (Eduskunnan tulevaisuusvaliokunta 2017: 69.)

Helakorven (2010: 26) tekemassé taulukossa (ks. taulukko 1.) on vertailtu hyvin kiteyte-

tysti perinteisen ja uuden asiantuntijuuden eroja:

Taulukko 1. Perinteinen ja uusi asiantuntijuus (Helakorpi 2010: 26).

Perinteinen asiantuntijuus

Uusi asiantuntijuus

Ammattikuntakohtainen asiantuntijuus

Ammattikuntien ja ammattialojen rajat ylit-

tédva asiantuntijuus

Ammattikunnan yksinoikeus ty6tehtaviin ja

asiantuntijuuksien kilpailu

Useita asiantuntijuuksia samalle ongelma-alu-

eelle

Asiantuntijan autonomia ty0ssiain

Asiantuntijoiden tiimity0 ja verkostoituminen

Asiantuntija asian legitimoijana

Asiantuntija asioiden tulkitsijana koulutuk-

seen ja kokemukseen nojaten

Asiantuntijuuden nojaaminen objektiiviseen

tieteen ithanteeseen: universaali totuus

Asiantuntijuus siséltdd relatiivista tietoa ja si-

saltdd myos tietoista arvopohdintaa

Asiantuntijoiden hierakkisuus

Tasavertaiset suhteet asiantuntijoiden ja ei-

asiantuntijoiden vélilla

Asiantuntijuuden stabiilisuus

Dynaaminen asiantuntijuus, jatkuva uusiutu-

minen, osaamisen kehittdminen

Kaavamaiset ratkaisumallit ongelmiin

Tilannekohtainen analyysi ja luovat ratkaisut,

tutkiva ja kehittdava ote

Asiantuntijan tyon kohteena asiakas

Asiakas kumppanina, yhteistyd, asiakkuus

laajempana késitteend (myo6s yhteisot)
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Edelld kuvatun perusteella ndyttda, ettd tulevaisuuden asiantuntijuudessa korostuu jat-
kuva itsensi kehittiminen, uudistuminen, uuden oppimisen tarve sekd omien rajojen ylit-
tdminen. Asiantuntijuus vaikuttaa tulevaisuudessa olevan entistd vihemmaén yksilon omi-
naisuus ja yksilon “omaisuutta”. Sen sijaan asiantuntijuuden sosiaalinen ulottuvuus, dia-
logisuus ja verkostoituneisuus nousevat esiin. Tulevaisuuden asiantuntijuus on samalla
hajautunutta, moninaista ja kontekstisidonnaista. Perinteisen asiantuntijan rinnalle nousee
uusia asiantuntijoita, jotka kokemustensa, nikemystensi tai asemansa vuoksi kutsuvat it-
seddn asiantuntijan nimikkeelld. Eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan julkaisussa (2017:
95) todetaan, ettd muutoksista huolimatta on oletettavaa, etti asiantuntijuuden asema sii-
lyy my®0s tulevaisuudessa vahvana. Yhteiskunnan ja yhteiskunnan ongelmien muuttuessa
yhd monimutkaisemmiksi tarvitaan tulevaisuudessakin korkeatasoista asiantuntijuutta
niitd tunnistamaan ja hallitsemaan. Luovuutta ja dlykkyyttd vaativat asiantuntijatehtiavét

eivit ole teknologialla tai digitalisaatiolla korvattavissa tulevaisuudessakaan (Alasoini,

2016: 4—5).

2.2. Asiantuntijan muuttuvat kompetenssit

Kuten tdssé tutkimuksessa on jo aiemmin tuotu esiin, osaaminen ja asiantuntijuus liittyvit
kiintedsti toisiinsa. Edellisessé luvussa todettiin, ettd osaaminen on merkittdva organisaa-
tion menestystekijd ja tirked osa myOs organisaation strategiaa, erityisesti se korostuu
henkildstostrategiassa. Asiantuntijuuden muuttuneet muodot vaikuttavat myos asiantun-
tijan tarvitsemaan osaamiseen eli kompetensseihin. Kompetenssiin liittyy ldheisesti myos
osaamisen kehittimisen ulottuvuus ja kokonaisuus. Tdssd tutkimuksessa ei ole tarpeen
paneutua osaamisen kehittimiseen tarkemmin, joten se jatetdédn tarkastelun ulkopuolelle.
Téssd tutkimuksessa osaamisesta ja kyvykkyydestd kdytetdén rinnakkaista termid kom-

petenssi.

2.2.1. Kompetenssi kisitteend

MOT-sanakirjassa kompetenssi mairitelldan patevyydeksi, kelpoisuudeksi tai viranomai-

sentoimintavallaksi (MOT 2017). Englanninkielinen termi competence tarkoittaa jonkin
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tehtdvin suorittamisessa tarvittavaa pitevyyttd. Ammatilliseen pdtevyyteen liitettynd
kompetenssit merkitsevét tyohon tai tehtdvérooliin liittyvid standardeja. (Heikka 2008:
47.) Kompetenssiin liittyvid ldhikésitteitd ovat kvalifikaatiot, taidot ja valmiudet. Niista
kvalifikaatiota pidetddan kompetenssin késitteen ohella osaamistutkimuksessa peruskasit-
teend. Kvalifikaatio tarkoittaa tiettyyn ammattiin liitettyjd ammattitaitovaatimuksia, kun
taas kompetenssin késite on titd laajempi tarkoittaen yksilon kykya aktiivisena toimijana
kehittdd tietimystdédn ja taitojaan ja ratkaista ongelmia osana tiettyd tydyhteisod ja toi-

mintaympadristod. (Pietiliinen 2010: 59—60.)

Kompetenssin késitteestd 10ytyy kirjallisuudesta useita erilaisia maéritelmii. Kompetens-
sin on yleisesti méadritelty tarkoittavan yksilon ominaisuuksia tai kykyjd, joiden avulla
hén suoriutuu tydssdan. Kompetenssi merkitsee enemmain kuin pelkkaa tietdmisté; sithen
liittyy olennaisesti taito tehdd kdytinndssé jotain, esimerkiksi suorittaa tiettyd tyotehta-
vii. (Sanchez 2004: 518—519; Helakorpi (2010: 65; Johnson, Barnett, Elman, Forrest &
Kaslow 2013: 343—344.) Kompetenssiajattelun uranuurtajana pidetty David McClelland
(1973: 3) on tutkinut dlykkyyden ja kompetenssien yhteyttd. McClellandin mukaan dlyk-
kyys ja dlykkyystesteissd menestyminen ei yksin takaa tai kerro yksilon menestymisesti
tyosséd. Tyossd menestymisen takaa dlykkyyden ohella yksilon persoonalliset ominaisuu-
det; oikeanlainen kyvykkyys. Siikaniemi (2012: 49—50) tuo esiin kompetenssien kon-
tekstisidonnaisuuden, eli kompetenssit ovat yleensd sidottuja ja sovellettavissa tiettyyn
organisaatioon, kulttuuriin, tyotehtdvéan ja tilanteeseen. Han korostaa myds kompetens-
sien dynaamista ja muuttuvaa luonnetta; niilli on oma elinkaarensa, ja niitd tulisi sdin-
nollisesti arvioida ja madritelld uudelleen. kdyttdytymisldhtdistd ndkokulmaa kognitiivi-

seen, emotionaaliseen ja sosiaaliseen dlykkyyteen.

Heikka (2008: 50—51) nikee kompetenssin yksiloon liittyvdnd kontekstisidonnaisena
késitteend, joka sisdltda tiedot ja taidot joita tietyssd tyOtehtdvéssd suoriutuminen vaatii.
Kompetenssi on muutakin kuin tietyn ammattinimikkeen tai koulutuksen tuoma patevyys,
muodollinen kompetenssi. Kompetenssi rakentuu toisiinsa sidoksissa olevista osa-alu-
eista; yksilon persoonaan ja persoonallisuuteen liittyvét tekijoistd, tilannetekijoista ja tyo-
tehtdviin liittyvistd vaatimuksista. Yksilon persoonallisuuteen liittyvat tekijit, kuten ar-

vot, motivaatio, asenteet, alemmat kokemukset ja koulutus ovat tirked osa kompetenssia,
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koska ne vaikuttavat sithen, miten yksilo kykenee kehittimain osaamistaan ja taitojaan.
Tilannetekijét ja tydympéristoon liittyvat tekijat puolestaan vaikuttavat sithen, miten yk-
silo kykenee suoriutumaan tydssddn ja kehittdmiddn omassa tyotehtdvdssd tarvittavaa
osaamista personallisuuttaan ja yksilollisia ominaisuuksiaan hyddyntden. Koska kompe-
tenssiin kuuluu vahvasti tilannesidonnaisuus, tulee se ndhda jatkuvasti ajan my6td muut-

tuvana ja kehittyvénd késitteena.

Boyatzisin (2007: 7) miiritelmd kompetenssista on samansuuntainen Heikan tekemén
maédrittelyn kanssa. Boyatzisin mukaan kompetenssi tarkoittaa sellaisia kykyjé ja taitoja,
joiden avulla yksild kykenee tehokkaaseen ja onnistuneeseen tydsuoritukseen. Tietystd
tyOstd ylipdédtdan suoriutumiseen tarvitaan valttdmattomia kompetensseja kuten ammatti-
taitoa ja kokemusta, toiminnallista, metakognitiivista ja menettelytapoihin liittyvia tietoa
sekd tiedollisia kompetensseja kuten muisti ja péattelykyky. Jotta tydstd voisi suoriutua
tehokkaasti ja tuloksellisesti, tarvitaan edelld mainittujen lisdksi myds muunlaisia kom-
petensseja. Néitd ovat Boyatzisin mukaan yksilon kognitiiviset tiedot ja taidot, emotio-
naalinen dlykkyys kuten itsetietoisuus ja itsekontrolli sekd sosiaalinen dlykkyys, jolla
Boyatzsis tarkoittaa sosiaalista tietoisuutta, vuorovaikutustaitoja ja tiimityotaitoja. Néin
ollen tdllaiset kompetenssit tarkoittavat kayttaytymisldhtoistd ndkdkulmaa kognitiiviseen,
emotionaaliseen ja sosiaaliseen dlykkyyteen. Tdssé tutkimuksessa kompetenssilla tarkoi-
tetaan yksilon tietyssd tehtdvissd suoriutumiseen tarvitsemaa kontekstisidonnaista osaa-
mista ja valmiuksia, joten Boyatzisin ja Heikan tekemét kompetenssin maaritelmait sopi-

vat sovellettavaksi timéin tutkimuksen yhteydessa.

Yksilondkokulman lisdksi kompetenssit voidaan maaritelld myos organisaation ndakokul-
masta. Organisaatioon liitettynd kompetenssit ndhddin sellaisena organisaation osaami-
sena ja valmiuksina, joihin organisaation menestys perustuu. Organisaation yhteydessa
puhutaan ydinkompetenssin késitteestd (core-competence). Ydinkompetenssit liittyvét
organisaation strategisiin tavoitteisiin, ne ovat sellaista osaamista, kokemusta, tietoa ja
taitoa, joita hyodyntdmélld organisaation strategiset tavoitteet voidaan saavuttaa. (Heikka
2008: 48.) Organisaation kompetenssien tunnistaminen edellyttdd kompetenssianalyysii,
eli organisaation osaamistarpeen ja henkildston osaamisen nykytilan selvittdmistd. Kom-

petenssianalyysin perusteella pystytddn ndkeméin organisaation vahvuudet, haasteet ja
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menestystekijat ja madrittelemdin miten strategisiin tavoitteisiin paéstién. Jos organisaa-
tiossa 10ytyy osaamisvajetta, laaditaan henkildston osaamisen vahvistamiseksi ja kehitté-

miseksi henkiloston kehittdmissuunnitelma. (Emt. 53.)

Tutkimusten perusteella kompetensseja ei ldheskéédn aina tunnisteta eikd siten pystytd
hyodyntdmédan. Tamén vuoksi henkildston osaamisen hyddyntdminen voi olla merkitté-
viltd osin vajaakdytossd. Kuitenkin henkiloston osaamista pidetdén keskeisend element-
tind organisaation toiminnalle ja sopeutumiselle mahdollisiin muutoksiin. Syyna siihen,
ettei kompetensseja tunnisteta ja kyetd hyodyntaméén on se, ettd niitd on vaikea méaari-
telld ja mitata. (Rdsénen, Stenvall & Heikkinen 2016: 275—276.) Yksilon kompetensseja
on pyritty tunnistamaan erilaisilla testeilld, esimerkiksi dlykkyystesteilld (ks. McClelland
1973), sekd mittaamalla erilaisia tietoja ja taitoja, mutta ndissa yksilon persoonallisuus ja
kéyttdytyminen ja huomioimatta. Monilla aloilla, kuten esimerkiksi hoitoalalla, tydssa
tarvittavien kompetenssien on katsottu muodostuvan tietyn ammatillisen tutkinnon suo-
rittamisen kautta, jolloin korostuu substanssiosaamisen merkitys. Joillakin aloilla amma-

tissa vaadittavaa osaamista sdddetddn myos laissa. (Emt. 274—275.)

2.2.2. Asiantuntijan kompetenssien tunnistaminen

Riittdvian tietopohjan lisdksi asiantuntijuus edellyttdd muutakin osaamista eli kompetens-
seja. Résdnen ym. (2016: 274—283) ovat tutkineet asiantuntijan kompetensseja ja asian-
tuntijuuden rakentumista hoitoalalla, ja esittelevét tutkimuksensa pohjalta nikemyksen
asiantuntijan kompetenssiin ja sen tunnistamiseen. Rédséisen ym. tekemé miéritelma asi-
antuntijan kompetensseista tukee aiemmin esiteltyja Heikan ja Boyatzisin maaritelmia
kompetenssin késitteestd, joten sopii sen vuoksi kéytettdviaksi tdssd tutkimuksessa. Hei-
dén mukaansa kompetensseja mééritellessd ja tunnistaessa tulee ottaa huomioon toimin-
taympdristd, tyon luonne, tydssd vaadittava osaaminen sekéd yksilon persoonalliset ja
kayttdytymiseen liittyvédt ominaisuudet kuten arvot, asenteet, motiivit ja persoonallisuus-
piirteet. Asiantuntijan kompetenssit kehittyvit asteittain etenevénd prosessina eri osa-alu-
eiden vuorovaikutuksessa ja suhteessa kulloiseenkin toimintaympdristodn. Asiantunti-
juus ei ole pysyva tila, vaan sitd médritellddn prosessin aikana reflektoiden koko ajan

uudelleen. Asiantuntijan kompetenssien muodostumista kuvataan kuviossa 2.
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Asiantuntijan kompetenssit
Su.bstanss.i.n Potilaan(Asi Kollegoid'en Valmentaja Innovatiiv.i.- Vaikuttaja
asiantuntija | akkaan mentori nen kehitti-
asianajaja) ja
- Opettaja ja : - Verkostoi-
- Laaja-alaiset - Tiedon kouluttaja sdu];giiee\/ralltl(;i tumis- ja
tiedot ia taidot hankkiminen : o i
iedot ja taido ia jakaminen - Sovellusten | tuneisuus 51do§ryhma-
- Koulutus A .| jalaitteiden Uuden i tyotaito
-Kokemus | -Asiakaslh- | T OMMAU | ddyton | - SUCOR I oo
toisyys . . hallitsemi- | fiovoiminen k ;

- Ongelman- vahvistami- Kehittivs uttaminen
ratkaisukyky | - Asiakkaan nen nen - Kemttavan | Arviointi
Kehity- | hvaksi | apgeen | - Tyoyhtei | Bmapurin ) T

miskyky toimiminen organisoimi- Sétaltqjen uo € - Frosessien
nen osaaminen osaaminen
Sosiaalinen minuus
Persoonalliset ominaisuudet Sosiaaliset ja Esiintymistaidot
Arvot, asenteet vuorovaikutustaidot

Kuvio 2. Asiantuntijan kompetenssit (Rédsidnen, Stenvall & Heikkinen 2016: 288).

Kuvion alareunassa on kaikkien osa-alueiden perustana oleva “sosiaalinen minuus, eli
yksilon persoonalliset ominaisuudet, kiyttdytymismallit, arvot, eldméantilanne ja sosiaali-
set taidot. Nama taidot muodostavat pohjan, jolle asiantuntijan kompetenssi rakentuu, ja
joka on jatkuvassa vuorovaikutuksessa kaikkiin muihin kompetenssin osa-alueisiin. So-
siaaliseen minuuteen kuuluu hyvé esiintymiskyky, hyvét keskustelu-, vuorovaikutus- ja
ryhmaityotaidot. Omien persoonallisten kykyjen ja piirteiden kautta asiantuntijalle raken-

tuu oma persoonallinen tapa toimia ja tehda tyota.

Tyon substanssiasiantuntijuus ja substanssiosaaminen syntyvét koulutusten, tydssi saa-

tujen kokemusten ja tyon tekemisen kautta (Rasédnen ym. 2016: 280). Substanssisosaami-
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nen tarkoittaa tyOssd tarvittavaa ammatillista ydinosaamista, ammatin tiedollisia ja tai-
dollisia vaatimuksia. Hanhinen (2010: 63) ja Helakorpi (2010: 64) nostavat esiin taidon
merkityksen asiantuntijan substanssiosaamisessa. He toteavat asiantuntijan tarvitsevan
tiedon liséksi toiminnallisia ja kognitiivisia taitoja, joiden avulla kykenevit muuttamaan
teoreettisen tiedon ja osaamisen toiminnaksi ja tekemiseksi. Grundmannin (2017: 27) mu-
kaan tieto mahdollistaa asiantuntijan toiminnan, ja korostaa samalla, ettd asiantuntijalla
tiytyy olla taitoja paitsi kiyttia tietoaan, my0s jakaa sitd muille. Helakorven (2010: 76—
77) mukaan asiantuntijan substanssiosaaminen sisiltdd my0s kykyé ja taitoa toimia vaih-
televissa tilanteissa sekd tydyhteison ja tydeldmén pelisddntdjen hallitsemista. Asiantun-
tijan on kyettdvé tunnistamaan tydssi esiintyvid ongelmia, pystyttidvi luovaan ongelman-
ratkaisuun ja pidettdvd asiantuntemustaan ajan tasalla perehtymailld oman alan tuoreim-
paan tieteelliseen tietoon ja kehittymiseen, osallistumalla koulutuksiin, kehittimisprojek-
teihin ja muihin yhteisiin hankkeisiin. Myos yhteiskunnallinen kehityksen seuraaminen,
oman arvopohjan tunnistaminen ja eettisten asioiden pohtiminen kuuluvat kehittymis-
osaamisen hallintaan. Kyky jatkuvaan oppimiseen ja itsenséd sekd tyonséd kehittdmiseen

edellyttda kehittymiskykya ja kehittimisosaamista.

Potilaan (asiakkaan) asianajajana toimiessa keskidssé on asiakasldhtdisyys. Asiantuntija
ymmaértad asiakkaan aseman, toimii asiakkaan edun mukaisesti ja ohjaa samanlaiseen toi-
mintatapaan muitakin. (Rdsdnen ym. 2016: 281.) Asiantuntijan tulisi pyrkid hankkimaan
luottamusta ja uskottavuutta riittdvan asiakaspalveluosaamisen avulla voidakseen toimia
onnistuneessa vuorovaikutuksessa asiakkaiden seké erilaisten organisaation sidosryh-
mien (Helakorpi 2010: 21; 77). Asiakkaiden ja asiantuntijan sekd organisaation muiden
yhteistyokumppanien kautta asiantuntijaan kohdistuu myos osaamis- ja kehittymisvaati-
muksia, jotka asiantuntijan tulisi pystyd huomioimaan ja tdyttdmadn (emt. 75). Asiakas-
lahtoisyyden ja asiakaspalveluosaamisen merkitys korostuu erityisesti tulevaisuuden asi-

antuntijuudessa, kuten todettiin tissi tutkimuksessa jo aiemmin.

Kollegoiden mentorina asiantuntijuus on jaettua ja yhteistd, eli kollektiivista asiantunti-
juutta, jota esiteltiin jo aiemmin tissd tutkimuksessa. Mentorina asiantuntija auttaa kolle-

goitaan (ja muita tyontekijoitd) kannustaen, keskustellen ja esimerkkini toimien kehitty-
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méén ja tunnistamaan omat mahdollisuutensa ja kehittymistarpeensa, ja sitd kautta saa-
maan esiin kollegoidensa parhaan osaamisen. Kollegoiden mentorina asiantuntija voi toi-
mia my0s erddnlaisena arjen tyon organisoijana omalla vastuualueellaan seka tarjoaa oh-
jausta ja vertaistukea tyohon liittyvissd kysymyksisséd ja ongelmatilanteissa. Valmenta-
Jjana asiantuntijalla on kouluttajan rooli omassa yksikossi ja tarvittaessa yli yksikko- ja
organisaatiorajojen. Kouluttajana toimiminen merkitsee paitsi substanssiosaamisen kou-
luttamista, myos tyotapojen kehittdmistd. (Rasédnen ym. 2016: 278; 280—281.) Valmen-
tajana ja mentorina toimimiseen sopii liitettdvéksi Helakorven (2010: 76—77) esiin nos-
tama tydyhteisdosaaminen. TyOdyhteisdosaaminen liittyy tydyhteison sosiaaliseen luon-
teeseen ja asiantuntijan taitoon toimia vuorovaikutuksessa erilaisissa sosiaalisissa verkos-
toissa, niin tydeldmén verkostoissa kuin asiakkaidenkin verkostoissa. Téhdn osaamisalu-
eeseen kuuluu myo6s johtamiseen liittyvid taitoja, koska tiimien ja tydn muuttuessa itse-
ohjautuvammaksi kasvaa autonomian, vallan ja vastuun kisitteiden ymmaértdmisen ja

osaamisen merkitys asiantuntijan tyossa.

Innovaatioiden kehittdjdnd toimiessaan asiantuntija on kiinnostunut erilaisista tutkimus-
ja kehittdmistoimista, hin on tulevaisuuteen orientoitunut ja innovatiivinen ongelmanrat-
kaisija. Innovatiivinen kehittdjd pyrkii etsimédén tyossdén uusia ndkokulmia ja vaikutteita
ja luomaan kehittévia ilmapiirid tyoyhteiséon. Vaikuttajana toimiminen merkitsee halua
ja kykyé verkostoitumiseen. Verkostoituminen mahdollistaa asioiden eteenpdin viemisen
ja asiantuntijan osaamisen hyodyntdmisen erilaisissa toimijaverkostoissa. Asiantuntijan
rooliin kuuluu my®6s toimiminen tydyksikon asennevaikuttajana ja sen kautta positiivisen,
kollegiaalisen ja aktiivisen ilmapiirin luojana. (Résénen ym. 2016: 278; 281—283.) Seki
vaikuttajan ettd innovaatioiden kehittdjand toimiminen edellyttid organisaation proses-
seihin ja kehittdmiseen liittyvii taitoja, kuten organisaation toimintatapojen, toimintakult-
tuurin ja toiminnan kokonaisuuden tuntemusta seki valmiutta organisaation osaamisen ja
toiminnan kehittdmiseen. Prosesseihin liittyvd osaaminen on myds strategista osaamista,
milld tarkoitetaan esimerkiksi kykyd toimia muuttuvissa olosuhteissa, suunnitella tyota
sekd kykyd hahmottaa oma osaaminen ja tyd osana isompaa kokonaisuutta. (Helakorpi

2010: 77.)

2.2.3. Tulevaisuuden asiantuntijan kompetensseja
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Asiantuntijan osaamista on perinteisesti mairitelty substanssiosaamisen perusteella, eli

kuinka hyvin asiantuntija hallitsee ty0ssddn tarvittavan tiedon. Tulevaisuudessa, eikd
endd nykyisinkddn, tdma ei riitd, vaan tarvitaan muunlaistakin osaamista ja kompetens-
seja. Asiantuntijaorganisaatioissa korostuu tietointensiivisyyden lisdksi innovatiivisuus,
jatkuva muutos ja uudistuminen. Tdéméin myotd asiantuntijan tyd on muuttumassa yhi
kompleksisemmaksi ja vakioimattomammaksi. (Medvedeva, Kazantseva, Mineeva, Kar-
pukova & Daricheva 2015: 226—227; lire 2016: 9; Grundmann 2017: 25—27; 31; 45.)
Onnismaa (2013: 54) nikee asiantuntijuuden muotoutuvan yhid enemmin verkostojen
ominaisuudeksi, jossa kompleksisessa toimintaympéristdssa toimivat asiantuntijat saavat
erilaisia rooleja tiedon tuottamisessa, késittelyssd ja jakamisessa. Onnismaa maiirittelee
uuden ajan asiantuntijuudessa oleellisiksi osaamisalueiksi oman osaamisen soveltamisen,
oman tyon reflektoimisen, taidon siirtyd joustavasti tyotehtdvastd ja tyOympéristosta toi-
seen sekd kokonaisuuksien hahmottamisen. Uuden ajan asiantuntijuudessa tirkedd on On-
nismaan mukaan myds yhteistyotaidot, laaja-alainen kiinnostus eri asioista ja athepiireistad

sekd halu jakaa omaa osaamista ja asiantuntijuutta.

Tietotekniikan, digitalisaation, mobiiliteknologian sekd internetin nopea kehittyminen on
muuttanut asiantuntijan tyotd ja tuonut uusia osaamisvaatimuksia. Asiantuntijan on hal-
littava teknologiaa, osattava kayttda ja toimia erilaisten koneiden kanssa, hallittava tieto-
koneen kayttd ja mahdollisuudet. Asiantuntijatyd muuttuu virtuaalisemmaksi ja yhéa
enemmain online-palveluksi. Tdmdn myo6td asiantuntijan tydympériston laajentuminen
omasta tyOpisteestd verkkoon edellyttdd asiantuntijalta uudenlaisia vuorovaikutus- ja
kommunikointitaitoja ja erilaisten tieto- ja osaamisldhteiden hyodyntimistd. Kasvokkain
tapahtuvan kommunikaation lisdksi asiantuntijan tulee osata kommunikoida internetin ja
mobiiliteknologian kautta, ja opeteltava samalla uudenlaisia 1dsndolon muotoja asiakkai-
taan ja tyOyhteisdddn koskien. (Susskind & Susskind 2015: 101—144; Eduskunnan tule-
vaisuusvaliokunta 2017: 69—70).

Isoherrasen (2012: 67) mukaan asiantuntijan tydssé tulee tulevaisuudessa korostumaan
sosiaalisesti hajautetun tiedon merkitys. Téllaisella tiedolla hén tarkoittaa toisten asian-

tuntijoiden tai toisten toimijoiden hallussa olevaa tietoa, jota asiantuntijan tulisi kyeté yli
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organisaatio- ja asiantuntijuusrajojen toimivien séhkoisten tietojdrjestelmien avulla tar-
vittaessa hyodyntdméén. Susskind ja Susskind (2015: 101—144) nikevit teknisen kehi-
tyksen tekevdn asiantuntijan ty0std samalla joustavaa. Tyotd voidaan tehdd perinteisen
oman ty0huoneen liséksi muuallakin, esimerkiksi kotoa késin, ja teknologia tarjoaa asi-
antuntujoille tydn avuksi erilaisia tietoteknisid ja mobiiliteknologisia apuvélineitd. Asi-
antuntijan toiminta- ja tydympdriston muutokset ovat jatkuvia, joten asiantuntijan on kou-
luttauduttava ja péivitettdvd osaamistaan koko tyduran ajan kyetékseen hallitsemaan ja
analysoimaan uudenlaisia tietoja, muuttuvaa tekniikkaa ja teknologiaa (Medvedeva ym.

2015. 226—227).

Niin Mercier ja Higgins (2013: 13—14; 22—23) kuin Palonen, Boshuizen, Hytonen,
Hakkarainen ja Lehtinenkin (2013: 19) nostavat esiin tulevaisuuden asiantuntijan omi-
naisuutena adaptiivisuuden eli joustavuuden. Adaptiivisuutta tarvitaan tulevaisuuden
muuttuvissa ja epdvarmoissa oloissa, jotta asiantuntija kykenee sopeutumaan uusiin tilan-
teisiin ja myos kehittdmddn innovatiivisesti taitojaan ja tietojaan (Mercier & Higgins
2013: 13—14; Eduskunnan tulevaisuusvaliokunta 2017: 70). Korkeatasoisen suorituksen
liséksi asiantuntijan tuleekin hallita nopeasti muuttuvia tilanteita ja osata liikkua jousta-
vasti asiantuntijuuden eri osa-alueiden vililld. Asiantuntijoilta edellytetddn samanaikai-
sesti sekd syvillistd erikoistumista omaan alaan, ettd asiantuntijuuden rajojen ylittimisti
monialaisen toiminnan muodossa. (Palonen ym. 2013: 19.) Adaptiivinen asiantuntija pys-
tyy ratkaisemaan uudenlaisia ongelmia muuttuvissa tilanteissa ja toimintaymparistdissa
aikaisempia kokemuksiaan hyodyntdmalla (Tynjdld 2004: 184; Mercier & Higgins 2013:
13—14). Yha useammin asiantuntijat ovatkin mukana myds oman organisaationsa muu-
tostilanteissa kehittiméssd toimintaa ja luomassa uusia kdytdnt6ja (Palonen ym. 2013:

19).

Kelliherin ja Andersonin (2010: 85) mukaan asiantuntijoiden ty6hon kohdistuu suuria
aikatauluihin, ajankdyttoon ja jatkuviin muutoksiin liittyvid paineita. Asiantuntijoiden
tyOpdivit venyvit, ty0 on intensiivistd, eikd tydaika riitd kaikkien asiantuntijoiden vas-
tuulla olevien tehtdvien hoitamiseen. Saari (2016: 233—234) toteaa asiatuntijoiden tyo-

ajan kuluvan rutiinitehtdvien hoitamiseen, ja suunnittelu- ja kehitystyohon liittyvét tehta-
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vit hoidetaan usein vapaa-ajalla ns. harmaana ylityond, josta ei makseta korvauksia. Asi-
antuntijatehtévissa olevilla on usein muita tyontekijoitd laajemmat mahdollisuudet kéyt-
téd erilaisia tyOaikajoustoja, mutta samaan aikaan myos tyonantajan tarpeista tulevaa pai-

netta tehd4 ylity6ta ja joustaa tydajoissa.

Selvitdkseen ajankdyttoon ja kiireeseen liittyvistd paineista asiantuntijat tarvitsevat re-
silienssid ja resilenttejd toimintatapoja. Youssef ja Luthans (2007: 778) madrittelevit re-
silienssin liittyvén sopeutumiskykyyn ja joustavuuteen, eli yksilon kykyyn toimia suju-
vasti ja joustavasti haastavissa ja yllattdvissa tilanteissa, jollaisia asiantuntijankin kiirei-
nen ja intensiivinen tyo sisdltdd. Kunnari (2016: 16) lisdi resilienssin tarkoittavan yksi-
16n, yhteison tai organisaation sinnikkyyttd ja sisukkuutta, joiden avulla pystyy toimi-
maan tehokkaasti, sujuvasti ja joustavasti muuttuvissa olosuhteissa. Resilientilld henki-
16114 on hyva itseluottamus, ja hén pysyy toiveikkaana ja optimistisena mahdollisten vas-
toinkdymistenkin kohdatessa. Youssef ja Luthans (2007: 779—780) korostavat, etté re-
silienssissd yhdistyy reaktiivisuus ja proaktiivisuus. Reaktiivisena resilienssi tarkoittaa
henkilon kykyd tunnistaa stressaavat tilanteet seki tarpeen reagoida téllaisiin tilanteisiin
siten, ettd selvidd niistd esimerkiksi positiivisia tunteita kayttamélld. Proktiivisena re-
silienssi merkitsee henkilon kykyé sopeutua ja oppia uusista tai haastavista tilanteista, ja
hy6dyntia tilanteista saatuja kokemuksia pystyédkseen jatkossa joko vélttdmédn vastaavia
tilanteita tai olemaan niissd joustavampi tai sopeutuvampi. Resilienssi on prosessi, jossa
henkil6 haasteita kohdatessaan pyrkii selvidméén ja samalla kehittdméaan taitojaan ja op-
pimaan tulevien haasteiden kohtaamista varten. Resilienssin avulla haasteellisen tilan-
teen, kuten esimerkiksi kiireen, voi ndhdd omalla osaamisella sekd omien tyoskentelyta-
pojen tunnistamisen avulla hallittavana, organisoitavissa olevana ja jopa positiivisena

asiana (Saari 2016: 237—238).

Kuten aiemmin on jo todettu, asiantuntijuuteen kuuluu reflektiivisyys eli jatkuva oman
toiminnan ja toimintaympariston havainnointi ja arviointi. Tulevaisuudessa asiantuntijan
kyky reflektiivisyyteen tulee korostumaan entisestddn (Helakorpi 2010: 75; Isoherranen
(2012: 63). Isoherranen (2012: 63) tuo esiin, ettd reflektiivisen asiantuntijuuden tarve kas-
vaa tilanteissa, joissa asiantuntija joutuu huomioimaan analyyttisen ajattelun lisdksi tun-

teita, tai pohtimaan paatoksissddn moraalisia tai eettisid ongelmia. Helakorpi (2010: 75)
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nédkee tulevaisuuden reflektiivisen asiantuntijan olevan entistd enemman sidoksissa toi-
mintaympéristonsd ithmisiin ja organisaation verkostoihin, jonka vuoksi on tirkedé osata
arvioida ja pohtia omia ja organisaation arvoja, kiytettdvissd olevaa tietoa ja tiedon mer-
kityksid omassa ja muiden toiminnassa. Reflektiivinen asiantuntijuus merkitsee myos uu-
denlaista vuorovaikutteista ja keskustelevaa suhdetta asiakkaaseen. Reflektiivisyytté tar-
vitaan kaikilla asiantuntijuuden osa-alueilla; substanssiosaamisessa, tyoyhteisbosaami-
sessa, organisaation kehittimisessé ja kehittimisosaamisessa. Kaikkiin niihin osa-aluei-
siin liittyen asiantuntijaan kohdistuu yhd laajempia osaamisvaatimuksia, minkd vuoksi
tarvitaan reflektiivistd pohdintaa ja ndkemyksellisyytti, jotta asiantuntijat pystyvit kehit-

tdmédn innovatiivisesti ja luovasti sekd omaa osaamistaan ettd organisaatiotaan.

Résdnen ym. (2016: 269—270) toteavat, ettd organisaation muutostilanteissa ja tyonku-
vien sekd tehtdvialueiden muuttuessa myos tyotehtdvissi tarvittavat kompetenssit muut-
tuvat. Tdma koskee myds asiantuntijoiden kompetensseja. Olisi tarked tunnistaa muutos-
ten vaikutukset tyotehtdviin ja kompetensseihin, jotta asiantuntijoiden kehittymisté ja
osaamista osattaisiin tukea oikein. Jotta osaamista ja kompetensseja voisi kehittéa, taytyy
kyetd tunnistamaan mitd vaadittavat kompetenssit kulloinkin ovat ja millaisista asioista

ne koostuvat.

2.3. Jaettu johtaminen asiantuntijatydssa

Asiantuntijuutta esittelevéssd luvussa tuli esiin, ettd asiantuntijuus on nykyisin yhi enem-
maén verkostoitunutta, dialogista ja jaettua. My0s johtamiseen liitetddn nykyddn samoja
adjektiiveja ja odotuksia. Yksilokeskeisen johtamisen rinnalla on alettu puhua jaetusta

johtamisesta.

2.3.1. Jaetun johtamisen mééritelmid

Johtaminen on perinteisesti ndhty yhden henkildn, johtajaksi (the leader) valitun henkilon
rooliin kuuluvaksi tehtidvéksi, toiminnaksi ja kiyttdytymiseen suhteessa alaisiinsa (Pearce
& Conger 2003: 1; Koivunen 2007: 289). Nykyisin johtajuus on alettu nihda laajemmin.

Organisaatiot on alettu ndhdd muuttuvina ja yhd moninaistuvimpina vuorovaikutuksen
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verkostoina, joissa yhden ihmisen kyvyt ja taidot eivit end riitd johtamistydssé onnistu-
miseen. (Burke ym. 2003: 135; Ropo ym. 2005: 18; Koivunen 2007: 289.) Isoherranen
(2012: 48) tuo esiin, ettd vertikaalinen ylhdiltd alaspéin toteutuva johtaminen ei verkos-
toituneissa ja tiimipohjaisissa organisaatioissa endd yksin riité; sen liséksi tarvitaan tiimi-
tasolla jaettua johtajuutta (ks. Cox, Pearce & Perry 2003: 60). Asiantuntijoiden ja asian-
tuntijuuden rooli on kasvanut, mikd myds on tuonut tarvetta uudenlaiselle yhteistyolle ja

verkostoitumiselle my0s johtamisen nédkdkulmasta (Ropo ym. 2005: 18).

Johtaminen ja johtajuus ndhddénkin yhi enemmin sosiaaliseen vuorovaikutukseen ja ver-
kostoitumiseen liittyvénd toimintana, joka on mahdollista jakaa tai hajauttaa organisaa-
tiossa tai tyOyhteisossd useammalle henkildlle. Tallaisesta johtamisesta kdytetddn nimi-
tystd jaettu johtaminen. (Fletcher & Kéufer 2003: 21—22.) Englanninkielisesta kirjalli-
suudesta on jaetulle johtamiselle 10ydettdvissd useita synonyymejd ja ldhikasitteitd.
Useimmiten jaetusta johtamisesta kiytetddn nimitystd shared leadership tai distributed
leadership. Muita ldhes samaa tarkoittavia kasitteitd ovat esimerkiksi collaborative lea-

dership ja collective leadership. (Kocolowski 2010: 2; Bolden 2011: 251.)

Pearce ja Conger (2003:1) médrittelevét jaettua johtamista seuraavasti:

“Shared leadership is a dynamic, interactive influence process among individuals
in groups for which the objective is to lead one another to the achievement of group
or organizational goals or both.”

Eli jaettu johtaminen on dynaaminen ja vuorovaikutteinen vaikuttamisprosessi niiden
ryhmaén jésenten kesken, joiden tehtdvénd on johtaa toisiaan saavuttaakseen ryhmin tai
organisaation tavoitteet tai molemmat. Johtajuus on tissd vaikuttamisprosessissa jakau-
tunut useammalle henkildlle kuin yhdelle nimetylle johtajalle. My6s Juuti (2016: 145)
nékee jaetun johtajuuden prosessina, jossa ty0yhteisd yhdesséd padmaarihakuisesti ja kes-
kustellen toimii kohti yhteisié tavoitteita kaikkien ty0yhteison jdsenten osaamista ja tai-
toja hyodyntden. Jaetussa johtajuudessa toiminnan keskiossd on esimiehen sijaan organi-

saation tai ryhmin perustehtdva (emt. 83).
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Jaetussa johtamisessa korostuu kollektiivisuus; johtajat eivit toimi yksin, vaan yhteis-
tydssd muiden ryhmaén tai organisaation jasenten kanssa (Koivunen 2007: 296; vrt. jaettu
asiantuntijuus s. 22). Yksilokeskeisen johtamisen sijaan johtajien ja seuraajien, eli tyoyh-
teisOn jdsenten, ndhdddn sitoutuvan toisiinsa tiiviimmin, jolloin johtamisen toimijasub-
jektina on yksilon sijaan ryhmé. Téllaisessa asetelmassa tirkedén osaan nousee tasa-ar-
voinen vuorovaikutus, kollektiiviset saavutukset, tiimity0 ja jaettu vastuullisuus, joiden
kautta johtajuus muotoutuu. (Ahmas 2014: 35—36.) Johtajuuden saa tillaisessa ryhma-
tason prosessissa henkild, jolla on késittelyssd olevaan tilanteeseen paras osaaminen (Iso-
herranen 2012: 48). Jaettu johtataminen ndyttdytyy kontekstuaalisena sosiaalisena pro-
sessina, missd johtajuus vaihtelee ja muotoutuu tilanteittain. (Fletcher & Kéufer 2003:

21).

Ropo ym. (2005: 33) tiivistdvét jaettua johtamista seuraavalla tavalla:

e Johtaminen ei ole ennalta tietdmistd vaan neuvottelua

e Johtaminen antaa tilaa yhdessd tekemiselle

e Kontrolli perustuu luottamukseen

e Johtamistyd on itsensd likoon laittamista

e Johtaminen on monidédnisen tiedon arvostamista, kuuntelevaa visiointia seka val-

lan ja vastuun jakamista.

Jaettua johtamista voi tarkastella kahdesta ndkdkulmasta késin. Jaetun johtamisen voi-
daan ndhda liittyvéin johtajuusprosesseihin ja johtamisen kédytintoihin, eli sithen, miten
johtaminen ja johtajuus rakentuvat ja miten ne on organisoitu. Téll6in jaettu johtaminen
ilmenee esimerkiksi verkostoitumisena, hierarkian madaltumisena ja tehtdvien delegoin-
tina tai uudelleenorganisointina. (Parry & Bryman 2006: 454; Ropo ym. 2005: 19.) Jaettu
johtaminen voidaan ndhdid myos valtaistamisena. Valtaistaminen merkitsee tyontekijoi-
den saamista osallistumaan pédédtoksentekoon, toimimaan itsendisesti ja ottamaan vastuuta
toiminnan sujuvuudesta. (Ahmas 2014: 37.) Ropo ym. (2005: 100) kéyttdvit termid yh-
teiseksi tekemisen prosessi, johon ndkevat kuuluvan kokemusten, tiedon, arvostuksen ja

luottamuksen jakamista ja yhteiseksi tekemistd. Eli sen sijaan ettd pelkéstién jaettaisiin
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tehtévid ja vastuita, vahvistetaan tyontekijoiden kapasiteettia, jotta he voivat johtaa itse-
din ja muita, ja samalla tehdédén asioita yhteisiksi (Ahmas 2014: 37). Yhteisté niille ni-
kokulmille on yhteinen neuvottelu ja mukana olo, jolloin hyvéén johtajuuteen ei tarvita
yhtd paremmin tai enemmaén tietdvaa johtajaa (Ropo ym. 2005: 20; Koivunen 2007: 296;

302).

2.3.2. Jaettu johtaminen asiantuntijoiden ja tiimien johtamisessa

Jaetun johtajuuden on todettu jo pitkdén olevan erityisesti tiimitason tyoskentelyyn toi-
miva johtamistapa. (Barry 1991: 31; 46; Ahmas 2014: 38) David Barryn (1991: 34) mu-
kaan tiimityossé ei yksilokeskeinen johtaminen ole vilttdmaéttd toimiva tapa, vaan johta-
miseen kuuluvia rooleja ja tehtdvid voidaan ja kannattaa jakaa tiimissd. Barry tuo esiin
oletuksen, etté kaikilla tiimin jisenilld on johtamisominaisuuksia, joita tulisi voida hyd-
dyntdd sopivissa tilanteissa. Jaetun johtamisen menetelméa on otettu kiytantoon esimer-
kiksi terveydenhuoltoalalla ja erilaisissa tuotekehitys- ja tietotydtiimeissd (Konu & Vii-
tanen 2008: 30). Ahmas (2014: 37) toteaa jaetun johtajuuden soveltuvan my®ds tilanteisiin,

joissa tiimi tai tyOyhteiso toimii eri paikoissa, eikd johtaja ei ole fyysisesti ldsné kaikille.

Tiimityd on nykyddn pddosin asiantuntijoiden tekemai tietotyoté, jossa korostuu korkea-
tasoinen osaaminen (Carson, Tesluk & Marrone 2007: 1217). Organisaatioiden menesty-
minen perustuukin yhi useammin asiantuntijuuteen ja kykyyn hyodyntia asiantuntijoiden
osaamista ja innovatiivisuutta. Asiantuntijoiden johtamisessa tarvitaan uudenlaista, vuo-
rovaikutteista jaettua johtajuutta. Asiantuntijoiden kyetessd olemaan tasavertaisemmin
mukana oman toimintansa kehittdmisessd saadaan heidét sitoutuman organisaation toi-
mintaan ja tavoitteisiin ja tuomaan oma osaamisensa organisaation toiminnan kehittdmi-
seen. (Ropo ym. 2005: 22—23.) Cawthorne (2010: 152) toteaa, ettd yhteisen vastuun
kantaminen tiimin toiminnan sujumisesta mahdollistaa myds jaetun johtamisen kehitty-
misen. Téllaisissa tiimeissd padtoksentekoon ja suunnitteluun osallistuminen mahdollis-
taa tiimin jdsenten tietojen ja taitojen tehokkaan kdyton ja kehittymisen (Carson ym.
2007: 1217). Kaikkia tiimin jdsenid pidetdén yhdenvertaisina ja heidén suhteensa perus-
tuvan keskindiseen riippuvuuteen, vastavuoroisuuteen ja yhteenkuuluvuuden tunteeseen.

Johtajuus on téllaisessa tiimissd yhteinen status, joka ilmenee keskindisissd suhteissa tai
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kdytdnndissd usein spontaanisti ja intuitiivisesti. (Fletcher & Kaufer 2003: 21—23; Ah-
mas 2014: 38.) Jaettua johtamista toteuttavissa tiimeissd johtajuus vaihtelee erilaisissa
padtoksentekotilanteissa. Johtajuuden saa esimerkiksi sen mukaan, kenelld on késittelyssa
olevasta asiasta parhaat tiedot. Taman vuoksi olisi tarkedd, ettd tiimin jasenillé olisi hyva

késitys toistensa osaamis- ja vahvuusalueista. (Isoherranen 2012: 49.)

Jaetun johtamisen avulla pystytddn parantamaan tyontekijoiden vaikuttamismahdolli-
suuksia ja tyytyvaisyyttd tyohonsd sekd saamaan tiimissd olevaa tietoa ja taitoa tehok-
kaammin koko tiimin kdyttoon (Cox ym. 2003: 54). Jactun johtamisen avulla pystytiddn
vaikuttamaan positiivisesti tiimin suorituskykyyn, tehokkuuteen, innovatiivisuuteen ja
oppimiseen. Mikili tiimissa vallitsee yhteinen ymmarrys tiimin tavoitteista, tehtdvista ja
tilanteesta, mahdollistuu myds tiimin jdsenten avoimuus ja tahto jakaa johtajuutta. (Barry
1991: 31; Barnett & Weidenfeller 2016: 347.) Locke (2003: 284) ja Carson ym. (2007:
1228—1229) korostavat, ettd jaettu johtaminen ei sulje pois perinteistd vertikaalista joh-
tamista. Locken (2003: 284) mukaan johtajaa tarvitaan ohjaamaan toimintaa ikédén kuin
jaetun johtamisen yldpuolelta (ks. myds Isoherranen 2012: 48). Seké Spillane (2006: 6)
ettd Konu ja Viitanen (2008: 30) ndkevit tarkednd, ettd tulisi osata tiedostaa milloin ja
missé tilanteissa jaettu johtaminen on paras vaihtoehto, eikd ndhd4 johtajuutta valintaky-
symyksend perinteisen ja jaetun johtajuuden vélilli. Samoin asian kokevat Barnett ja
Weidenfeller (2016: 347), ja toteavat, ettd tulisi tilannekohtaisesti arvioida, milloin jaettu

johtaminen on tehokasta ja toimivaa.

Tiimin ty0ssd johtamisen jakaminen tiimissd merkitsee samalla vastuun jakamista, eli
tiimi ottaa yhteisesti vastuuta toiminnan onnistumisesta ja tuloksista. Kollektiivisessa
vastuunkantamisessa oman osuuden ja oman vastuun kantamisen lisdksi jokainen huo-
lehtii ja auttaa myOs muita suoriutumaan omasta tehtdvastdan. Yhteisvastuu saattaa sa-
malla hdmartdd vastuun ymmaértamistd, koska vastuunkantajia on useita. Yksittdinen
tyontekijé ei valttiméttd nde oman vastuunsa merkitysté, koska mieltdd vastuun kuuluvan
yhti lailla muillekin tyontekijoille. Taméan vuoksi vastuiden selkiyttiminen ja konkreet-

tinen sopiminen on tirkedd kollektiivisen vastuun toteutumisen kannalta. (Koivunen

2007: 296; Isoherranen 2012: 52—54.)
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Fletcher ja Kdufer (2003: 35—37) korostavat jaetun johtamisen edellyttdvén olosuhteita,
jotka mahdollistavat kollektiivisen oppimisen ja yhteisen vastuun kehittymisen seka dia-
login kdymisen. Juuti (2016: 86) toteaa, ettd jaectun johtamisen saavuttaminen edellyttdaa
kaikkien ty0yhteisoon kuuluvien mukaan ottamista toimintaan ja tyoyhteison kehittdmi-
seen. Zhoun (2016: 155) mukaan jaetun johtamisen syntyminen edellyttdd myos sitd, ettéd
tiimin jésenet ndkevit jaetun johtamisen mallin toteuttamisen olevan tiimin tavoitteiden
ja toiminnan onnistumisen kannalta merkityksellistd. Jaetun johtamisen kehittymisen pro-
sessiin vaikuttaa paitsi johtajan yksil6lliset ominaisuudet, kuten johtamistaidolliset kyvyt,
myos tiimin jdsenten valmiudet, kyvyt ja asenteet jaettua johtamista kohtaan. (Isoherra-
nen 2012: 48; Zhou 2016: 155—156). Isoherranen (2012: 48) nikee myds tydpaikan ryh-
madynamiikan, yhteisollisyyden ja vuorovaikutussuhteiden merkityksen suhtautumisessa
jaettuun johtamiseen. Kocolowski (2010: 27) toteaa, ettd jactun johtamisen toteutumisen
haasteeksi voi muodostua my0s perinteinen johtamiskulttuuri, ja siihen sisdltyvid ajatus

johtajuuden kuulumisesta yksittéiselle henkilélle.

Sekd Barry (1991: 32—37; 46) ettd Juuti (2013: 145—146) toteavat jactun johtamisen
olevan seurausta prosessista, jossa hyodynnetiin kaikkien tyoyhteiso6n kuuluvien osaa-
mista ja taitoa yhteisten tavoitteiden ja padmaéidrien saavuttamiseksi. Jaetun johtamisen
syntymiseksi tarvitaan keskenddn sopusuhtaisessa suhteessa padmadrdhakuisuutta, sym-
bolisuutta ja keskustelevuutta. Jonkin osatekijin korostuminen estdd jaetun johtamisen
toteutumisen. Juuti (2013: 145—146) korostaa, ettd liitka pddmadrdhakuisuus nékyy joh-
tajakeskeisend toimintana, symbolisuuden ylikorostuminen voi vdiristdéd toimintaa kiel-
teisten tunteiden kuten itsekkyyden, kateuden tai ahneuden vuoksi, ja liiallisen vuorovai-
kutteisuuden myota tydpaikan epdvirallisten ithmissuhteiden korostunut esilldolo laskee
tyoskentelyn tasoa. Eri osa-alueiden esiintyessd tydyhteisossd tasapainoisesti mahdollis-

tuu jaetun johtamisen syntyminen.

Jaetun johtamisen kehittymistd edistdvié tekijoitd ja samalla jactun johtamisen ominais-

piirteitd on koottu kuvioon 3.
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Kuvio 3. Jaetun johtamisen edellytyksid ja ominaispiirteit.
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3. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

3.1. Tutkimusmenetelméan valinta

Tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata Kelan johdon, ldhiesimiesten ja etuusasiantuntijoi-
den ndkemyksid ja kokemuksia asiantuntijuudesta. Koska tutkimuksen tavoitteena oli
ymmartdd ja kuvata tutkittavien késityksid tutkittavasta ilmiosté, valikoitui tutkimuksen
menetelmiksi laadullinen tutkimus. Laadullisessa tutkimuksessa tavoitteena on todelli-
suuden, todellisen eldmin, kuvaaminen mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Hirsjérvi,
Remes & Sajavaara 2016: 161.) Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaineistoa tarkastel-
laan monimuotoisesti ja kokonaisvaltaisesti sekd monesta eri ndkokulmasta, minka
vuoksi laadullisen tutkimuksen aineiston tulisi olla moniulotteista ja ilmaisullisesti ri-
kasta. (Hirsjarvi ym. 2016: 161; Alasuutari 1999: 84). Laadullinen tutkimusaineisto on
ndyte tutkittavana olevasta ilmiostd; pala tutkittavaa maailmaa, ja tutkijan on miéritel-
tdva, mistd ndkokulmasta ja milla tavalla titd palaa tarkastellaan (Alasuutari 1999: 87—

88).

Teoreettisen viitekehyksen tarkeys laadullisessa tutkimuksessa ja tutkimuksen kokonai-
suuden mieltdmisesséd tulee tdssd esiin. Teoreettisessa viitekehyksessd kuvataan tutki-
muksen keskeiset késitteet, niiden vilisid suhteita sekd tutkimuksen kannalta oleellisim-
mat ldhestymistavat tutkimuksen keskeisiin késitteisiin. (Tuomi & Sarajdrvi 2003: 17—
18.) Téssid tutkimuksessa perehdyttiin ennen aineiston keruuta asiantuntijuuden, strate-
gian, kompetenssin seki jaetun johtajuuden kisitteisiin. Késitteiden teoreettisen tarkaste-
lun jilkeen laadittiin tutkimuskysymykset, joihin haettiin vastauksia haastatteluiden

kautta.

Perusteena laadullisen menetelmén kéytolle tdssd tutkimuksessa oli se, ettd tutkimuksen
tavoitteena oli selvittdd millaisia ndkemyksid Kelan etuuden asiantuntijoilla, l&hiesimie-
hill4 ja johdolla oli asiantuntijuudesta Kelassa. Tutkittaessa ilmididen merkitysrakenteita,
kuten tdssé tapauksessa asiantuntijoiden, esimiesten ja johdon nikemyksié asiantuntijuu-
desta, on aineiston oltava tutkittavien itse kuvaamaa ja jasentdmai tekstid (Alasuutari

1999: 83). Tutkittavien nikokulmat ja oma “déni” on saatava aineistossa esiin (Hirsjarvi
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ym. 2016: 164). Esimerkiksi strukturoidun, valmiita vastausvaihtoehtoja sisdltdvén kyse-

lylomakkeen kéytto ei sovellu timén tyyppiseen tutkimukseen (Alasuutari 1999: §3).

3.2. Haastattelu aineistonkeruumenetelmina

Tutkimuksessa kiytetyn tiedonkeruumenetelmén kayton tulee olla perusteltua, ja sen tu-
lee sopia tutkimuksen luonteeseen ja tavoitteisiin (Hirsjarvi ym. 2016: 205). Haastattelua
pidetddn perusmenetelmind, jota kannattaa sen ty6ldydestd huolimatta kéyttad, koska se
soveltuu aineistonkeruumenetelméiksi moneen erilaiseen tilanteeseen, kuten esimerkiksi-
silloin, kun aineistoksi halutaan kuvaavia esimerkkejd, kartoitetaan tutkittavaa aluetta tai
kun tutkitaan aihetta, josta ei ole olemassa objektiivisia testejd. Haastattelu voidaan to-
teuttaa eri tavoin: strukturoituna lomakehaastatteluna, puolistrukturoituna teemahaastat-
teluna tai avoimena eli syvéhaastatteluna. (Metsdmuuronen 2003: 187—189.) Hirsjarvi
ym. (2016: 204—207) mukaan haastattelun etuna on mm. joustavuus, mahdollisuus tutkia
laajoja ja vaikeita aiheita sekd selventda ja syventdi saatuja vastauksia. Haastattelun kdy-
ton haasteena on sen aikaa vievyys, jérjestelyjen ja valmistautumisen tyoldys, tilan-
nesidonnaisuus sekd vastausten tulkitsemisen haasteet. Hirsjérven ja Hurmeen (1991: 27)
mukaan tutkimushaastattelu on ennalta suunniteltu, haastattelijan alullepanema ja oh-
jaama vuorovaikutustilanne. Keskeistd on, ettd haastattelija tuntee oman roolinsa seka
tutkimuksen kohteen, ja saa haastattelusta luotettavaa tietoa tutkimusongelmansa kan-
nalta. Haastateltavan on puolestaan voitava luottaa, ettd haastattelussa esiin tuotuja tietoja

kisitelldan luottamuksellisesti.

Tassd tutkimuksessa aineistonkeruumenetelméksi valikoitui teemahaastattelu eli puo-
listrukturoitu haastattelu. Teemahaastattelu sopii tilanteisiin, joissa halutaan selvittdd
haastateltavan emotionaalisia tai heikosti tiedostettuja asioita, kuten arvostuksia, ndko-
kulmia, kokemuksia, ihanteita tai perusteluja, tai kun tulkitaan ilmiditd, joista haastatel-
tavat eivéit ole tottuneet pdivittdin keskustelemaan (Hirsjarvi & Hurme 1991: 35—36;
Metsdamuuronen 2006: 115). Teemahaastattelussa korostetaan ihmisten asioista tekemia

tulkintoja ja asioille antamia merkityksid (Tuomi & Sarajiarvi 2003: 77). Teemahaastat-
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telu rakentuu ennalta valittujen aihepiirien eli teemojen pohjalle, mutta haastattelussa esi-
tettdvien kysymysten esittdmisjirjestys ja muoto ei ole tarkkaan médritelty (Metsa-
muuronen 2006: 115). Teemat perustuvat tutkimuksen viitekehykseen, ja niiden avulla
pyritddn saamaan vastauksia tutkimuksen tarkoituksen ja ongelmanasettelun mukaisesti.
Teemahaastattelussa on mahdollisuus my0s saatujen vastausten tismentdmiseen tarken-
tavien kysymysten avulla. (Tuomi & Sarajéarvi 2003: 77—78.) Teemahaastattelu sopi té-
hin tutkimukseen sovellettavaksi, koska tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd johdon,
esimiesten ja asiantuntijoiden nikemyksid ja kédsityksid asiantuntijuuteen liittyen. Teema-
haastattelun kiyttod puolsi my0s se, ettd tutkittava aihe on laaja, eiki siitd ole olemassa
selkeitd médrittelyjd, ja oli etukdteen oletettavaa, ettd haastateltaville tdytyy haastattelun

aikana esittdd erilaisia tarkentavia kysymyksia tai kommentteja.

3.3. Haastattelujen toteutus

Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn kuvaamaan, tulkitsemaan tai ymmaértdméén tutkit-
tavaa ilmioté, joten tiedon antajien, tutkittavien valinta tiytyy suorittaa siten, ettd heilld
olisi tutkimukseen sopivaa tietoa tai kokemusta. Tutkimukseen osallistujien valinta tiy-
tyy tehdd harkitusti ja tarkoituksenmukaisesti. Tutkittavien mairdn eli aineiston koon
madrittelee tutkimukseen kéytettdvissd olevat resurssit. (Tuomi & Sarajérvi 2003: 87—

88.)

Tédmain tutkimuksen tarkoituksena oli siis selvittdd Kelan johdon, ldhiesimiesten ja asian-
tuntijoiden nikemyksid asiantuntijuudesta Kelalla. Kohdejoukkona oli Kelan Keskisen
vakuutuspiirin asiantuntijat ja ldhiesimiehet sekd Kelan ylemmaén johdon edustajat. Tut-
kimuskohteeksi valikoitui tehtdvéroolin perusteella kolme ylemmén johdon edustajaa.
Niihin henkil6ihin paddyttiin, koska heidén toimenkuvaansa ja vastuualueelleen kuuluu
tdmin tutkimuksen kannalta keskeisten osa-alueiden hoitaminen. Keskisessd vakuutus-
piirissd toimii ldhiesimiehen roolissa 32 henkil6d. Haastateltaviksi valittiin 2 ryhmépaal-
likkod ja 2 tiimipadllikkod, jotka kaikki ovat toimineet esimiehend useamman vuoden, ja

toimivat tai ovat toimineet l&hiesimiehend yhdelle tai useammalle asiantuntijalle. Néin
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ollen katsottiin, ettd heilld olevan riittdvid ja monipuolista ndkemysti tutkimuksen aihe-

piirista.

Keskisessd vakuutuspiirissd toimii etuuden asiantuntijana jokaisessa vakuutuspiirin vas-
tuulle kuuluvassa Kelan etuudessa keskimiirin 3-4 henkil6d/ etuus. Kaikkien etuuksien
ryhmépéallikoitd ldhestyttiin sdhkopostitiedustelulla, jossa kerrottiin tutkimuksesta ja
pyydettiin asiantuntijoiden nimié haastatteluun valitsemista varten. Sdhkoposti ldhetettiin
12.11.2017 ja vastausaikaa annettiin 17.11.2017 saakka. Méardaikaan mennessi vastaus
ja asiantuntijoiden nimet saatiin kaikilta ryhmépaallikoiltd. Tutkimukseen ja tuleviin
haastatteluihin suhtauduttiin siten myonteisesti, ja tutkijalle jitettiin vapaat kidet valita
tarkoituksenmukaisimmat haastateltavat ja sopia haastattelujen kdytdnnon toteutuksesta.
Tutkimukseen haluttiin mukaan asiantuntijoita eri Kelan etuuksista, joten haastateltavat

asiantuntijat valittiin tilla perusteella.

Haastattelupyynnot ldhettiin Kelan johdon edustajille 12.11.2017, ja annettiin vastausai-
kaa 17.11.2017 saakka. Méadrdaikaan mennessé kaikki haastatteluun valitut olivat 1dhet-
tdneet suostumuksensa haastatteluun. Tutkimukseen valituille ldhiesimiehille ja asiantun-
tijoille lahetettiin séhkdpostiviesti, jossa kerrottiin tutkimuksesta, ja kysyttiin halukkuutta
osallistua haastatteluun. Sdhkdpostit ldhetettiin 20.11.2017 ja vastausaikaa annettiin
25.11.2017 saakka. Kaikki haastatteluun valitut esimiehet suostuivat haastatteluun. Vali-
tuista kuudesta asiantuntijasta kaksi kieltidytyi, joten haastattelupyynt6 ldhetettiin uudel-

leen kahdelle muulle asiantuntijalle. Ndmé suostuivat haastatteluun.

Vastausten saavuttua haastattelupyyntdd koskien sovittiin haastatteluajat suoraan haasta-
teltavien kanssa. Haastattelut toteutettiin pddosin Skypen videopuhelun vilitykselld lu-
kuun ottamatta Kelan pddjohtajan haastattelua, joka toteutettiin kasvotusten. Haastatelta-
vat olivat ympari Keskistd vakuutuspiirid, ja johdon osalta Helsingissd, joten lopulta kat-
sottiin tdma jarjestely kustannustehokkuuden ja ajankdyton kannalta jarkeviksi. Lisdksi
Skyped kaytetddn Kelassa laajasti pdivittdisessd tydssd, joten katsottiin, ettd se soveltuu
haastattelussakin hyddynnettavéksi tyovilineeksi. Haastattelut toteutettiin ajalla 28.11. —

15.12.2017.
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Haastattelujen kesto vaihteli 43 minuutista 94 minuuttiin, keskiméérin haastattelu kesti
noin tunnin ajan. Kaikki haastattelut nauhoitettiin, ja saatu aineisto purettiin jilkikéteen
sanasta sanaan kirjalliseen muotoon. Haastattelujen aikana tehtiin jonkin verran muistiin-
panoja, jotka myos kirjoitettiin puhtaaksi. Haastattelut jakautuivat kolmen teeman ympa-
rille:

e Osaaminen ja kompetenssit

e Tulevaisuuden asiantuntijuus Kelassa

e Esimiehen ja asiantuntijan yhteistyd jaetun johtamisen ndkdkulmasta

Haastattelun teemat oli muotoiltu tutkimuskysymysten pohjalta, ja jokaiseen teemaan liit-
tyi useita avoimia kysymyksid. Koska haastateltavana oli edustajia kolmesta erilaisesta
ryhmaisti; asiantuntijoita, esimiehid ja johdon edustajia, oli kaikille ryhmille laadittu omat
haastattelukysymykset. Kaikkien osalta kysymykset kohdistuivat samoihin teemoihin,
mutta kysymyksissd oli huomioitu asema ja rooli organisaatiossa. Haastattelujen aikana
vastauksia tarkennettiin tarvittaessa avoimilla kysymyksilld ja varmennettiin vastauksia
vahvistavilla kysymyksilld. Haastattelut noudattivat melko tarkkaan etukidteen hahmotel-
tua kysymysrunkoa ja —jarjestysti. Joidenkin kysymysten osalta saatiin muutamassa haas-
tattelussa vastaus jo aiempaan kysymykseen liittyen, joten nditd kysymyksié ei kysytty

haastattelussa enéé erikseen.

Tutkimuksen luotettavuuden ja haastateltavan ja haastattelijan luottamuksellisen suhteen
syntymisen kannalta pidettiin tarkedna, ettd vastaukset késitellddn nimettOména, ja haas-
tateltaville kerrottiin etukdteen, ettd nimed tai etuutta ei kdytetd suorissa aineistolainauk-
sissa eikd mainita tutkimuksessa muutoinkaan. Kelan padjohtajan Elli Aaltosen suostu-

muksella hidnen vastauksiaan siteerataan ja kédytetddn tutkimuksessa nimella.

3.4. Aineiston analyysi

Tutkimusaineiston analyysi tarkoittaa aineiston lukemista, yhdistelya, luokittelua, jarjes-

telyd ja rajaamista. Aineistosta tulisi keskittyd etsimédén vastauksia tutkimusongelmiin, ja
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rajata muu tarkemman tarkastelun ulkopuolelle. Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja tut-
kimuskysymykset siis médarittavat, mihin asioihin aineistoa analysoitaessa tulee kiinnittaa
huomiota. (Tuomi & Sarajirvi 2003: 94.) Analysoinnissa tutkimusaineistosta tehtyjd ha-
vaintoja tarkastellaan siis tutkimuksen viitekehyksestd ja tutkimusongelmista késin, jol-
loin aineistosta saadaan hallittavampi ja pystytddn keskittyméén tiettyyn nédkdkulmaan

tutkittavaan asiaan ndhden (Alasuutari 1999: 40).

Laadullisen aineiston analysoinnissa kdytetddn yleensd apuna sisdllonanalyysia. Sisél-
l6nanalyysin avulla tutkimusaineisto saadaan jdrjestettyd systemaattisesti ja objektiivi-
sesti tilviiseen muotoon. Sisdllonanalyysin kautta aineisto saadaan muokattua ja tiivistet-
tya koottua siten, ettd sen sisdltima tieto sédilyy ja johtopditosten teko seké tutkimusky-
symyksiin vastaaminen onnistuu. (Tuomi & Sarajédrvi 2003: 105; 110.) Metsdmuuronen
(2003: 198) korostaa, ettd ennen analyysiin ryhtymista tulee tutkijan perehtyd ja sisédistia
aineistonsa hyvin ja ottaa tutkimuksen keskeiset kisitteet haltuun teoreettisen kirjallisuu-

den avulla.

Sisdllonanalyysi etenee vaiheittain, alkaen siitd, ettd keskitytddn tarkastelemaan saatua
aineistoa tutkimusongelmissa mééritellystd ndkokulmasta tutkittavaan ilmi6on ndhden.
Saatu aineisto litteroidaan aluksi kirjalliseen muotoon. Tdmén jdlkeen aineistoa pyritdén
selkeyttimddn koodaamalla sitd muistiinpanojen, jdsentelyjen ja muiden tarpeellisiksi
katsottujen merkintdjen avulla, jotta aineistosta saataisiin alustavasti esiin tutkimuksen
kannalta térkeitd ja kiinnostavia kohtia. Seuraavassa vaiheessa aineistoa luokitellaan, tee-
moitetaan tai tyypitelldén, eli pyritdén jarjestelemiin ja ryhmitteleméén aineistoa ja ha-
kemaan siitd samankaltaisuuksia tai eroavaisuuksia. Aineiston méaérittely ja jarjestiminen
luokkiin, ja luokkien esiintymisen maéréallinen tarkastelu on yksinkertaisin aineiston jér-
jestdmisen muoto. Teemoittelussa on kyse aineiston pilkkomisesta ja ryhmittelystd eri-
laisten teemojen mukaisesti, ja sen kautta etsid ja vertailla teemojen esiintymisté aineis-
tossa. Kéytettdessd aineiston hankinnassa teemahaastattelua, muodostavat haastattelun
teemat jasennyksen aineiston ryhmittelyyn ja jarjestimiseen. Tyypittely tarkoittaa aineis-
ton ryhmittelya tietyiksi tyypeiksi; tyyppiesimerkeiksi tai yleistyksiksi, etsimalld tiettyjen
teemojen siséltd aineistosta esiin nouseville ndkemyksille yhteisid ominaisuuksia ja piir-

teitd. (Tuomi ja Sarajarvi 2009: 92—93.)
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Tutkimuksen aineiston analyysi toteutettiin sisidllonanalyysin periaatteiden mukaisesti.
Aineisto koostui 13 haastattelusta, jotka litteroitiin sanasta sanaan, sekd haastattelujen
aikana tehdyistd haastattelijan muistiinpanoista. Litteroitu kirjallinen aineisto numeroi-
tiin, mikd helpotti analysointia ja muistiinpanojen tekemistd. Aineistoa luettiin useam-
paan kertaan, ja koodattiin lukuvaiheessa muistiinpanoja, virikoodeja ja muita tekstite-
hosteita apuna kiyttden haastatteluteemojen sekd tutkimuskysymysten mukaisesti. Té-
mén jilkeen aineistoa ldhdettiin jisentimain ja ryhmittelemidn kayttiméalla apuna péaa-
osin teemoittelua. Se katsottiin sopivimmaksi toteutustavaksi, koska tutkimuksen aineis-
ton keruu oli tapahtunut teemahaastattelua kéyttden. Liséksi jonkin verran hyddynnettiin
myos luokittelua ja tyypittelyd joidenkin haastattelukysymysten vastausten késittelyssa.
Litteroituun aineistoon palattiin toistuvasti tulosten analysointivaiheessa, jotta voitiin tar-

kistaa, ettd vastaus oli ymmadrretty oikein, ja alkuperdinen merkitys oli sdilynyt.

Aineiston analysointia ohjasivat siten tutkimuskysymykset ja taustalla oleva teoria, joi-
den pohjalta oli laadittu myds haastattelun teemat. Talld tavalla saatiin aineistoa késitel-
lessd suoraan luokiteltua vastauksia ja esiin nousevia asioita vastaamaan tutkimuskysy-

myksiin ja samalla peilattua niitd tutkimuksen teoriaan.
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4. TUTKIMUSTULOSTEN TARKASTELU JA ANALYYSI

Tassd luvussa esitellddn ensin lyhyesti Kelaa ja Kelan etuuden asiantuntijuutta. Tdmén
jélkeen tarkastellaan ja analysoidaan tutkimuksen keskeisid tuloksia. Haastateltavien vas-
tauksia ei ole yksiloity, jotta haastateltavan ja tutkijan vélinen luottamus sdilyisi. Ainoas-
taan Kelan péddjohtajan Elli Aaltosen haastattelusta on lainattu sitaatteja suostumuksella
suoraan nimelld. Kursiivilla kirjoitetut kohdat ovat suoria lainauksia haastatteluista. Tut-

kimustulokset on tdssid esitelty haastatteluteemojen ja kysymysten mukaisesti jaoteltuna.

4.1 Tutkimuskohteena Kela

Kela ja Keskinen vakuutuspiiri lyhyesti

Kela on itsendinen julkisoikeudellinen sosiaaliturvalaitos, jonka tehtdvéna on hoitaa Suo-
men sosiaaliturvan piiriin kuuluvien henkildiden perusturvaa eri eldméntilanteissa. Kelan
toimintaa valvovat eduskunnan valitsemat 12 valtuutettua. Kelan toimintaa johtaa ja ke-
hittdd valtuutettujen valitsema hallitus. Kelan pddjohtaja vastaa strategian valmistelusta
ja toimeenpanosta sekd operatiivisesta johtamisesta ja kehittdmisestd. asioiden esittelysti
hallitukselle ja hallituksen pditosten toimeenpanosta. Kelan pddjohtajana toimii téll4 het-

kelld Elli Aaltonen. (Kela 2017a.)

Kelan toiminta-ajatus Eldmassd mukana — muutoksissa tukena kuvaa hyvin Kelan toimin-
nan tavoitteita; toimeentulon turvaamista, terveyden edistdmisté ja itsendisen selviytymi-
sen tukemista. Kelan toiminnan perustana olevat arvot ovat thmistd arvostava, osaava,
yhteistyokykyinen ja uudistuva. (Emt.) Kelan tulevaisuuden visioksi 2021 on méiritelty
”Palvelujen edelldkédvijand luomme hyvinvointia ja oman eldmén hallintakykya.” Kohti

visiota Kela pyrkii neljén strategisen tavoitteen avulla:

e Asiakkaamme saavat erinomaisen asiakaskokemuksen yhdenvertaisesti.
e Palvelemme ajantasaisella luotettavalla tiedolla.

e Vaikutamme vastuullisesti yhteiskunnassa.
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e Uudistamme tydon muotoja ja vahvistamme palvelukulttuuriamme. (Kela 2017¢.)

Kelassa toteutettiin vuoden 2016 alussa historiallinen organisaatiouudistus, jonka myota
koko Kelan hallinto ja organisaatiorakenne uudistettiin. Uudistuksen tavoitteena oli ke-
ventdd hallintoa madaltaa yksikdiden rajoja, lisita yhteistyotd ja helpottaa toiminnan pro-
sesseja. Uudistuksen myotd Kelaan muodostettiin kuusi tulosyksikkod: Asiakkuuspalve-
lut, Etuuspalvelut, Kehittimispalvelut, ICT-palvelut, Yhteiset palvelut ja Esikuntapalve-
lut. (Kela 2015a.) Kelan palvelu- ja ratkaisutoiminta on organisoitu alueellisiin yksikoi-
hin: Asiakkuuspalvelut kuuteen asiakapalveluyksikkoon sekd yhteen puhelinpalvelusta
vastaavaan Yhteyskeskukseen ja etuuspalvelut viiteen vakuutuspiirin: Eteldinen, Itdinen,
Keskinen, Lantinen ja Pohjoinen vakuutuspiiri (ks. kuvio 4). Vakuutuspiirit vastaavat Ke-
lan ratkaisutoiminnasta eli Kelaan tulevien hakemusten késittelystd. (Kela 2017a.) Kelan
vakuutuspiirien ratkaisutoiminnan tukena toimivat Etuuspalveluiden tulosyksikk&on,
Etuuspalvelujen lakiyksikon alaisuuteen kuuluvat etuusryhmittdin muodostetut osaamis-
keskukset. Osaamiskeskukset mm. ylldpitdvit etuusohjeita, kehittévit ja johtavat etuus-
prosesseja, jarjestivit valtakunnallisia koulutuksia ja vastaavat valtakunnallisesta sidos-

ryhmayhteistyosta. (Kela 2017b.)

VAKUUTUSPIIRIT ]A MAAKUNNAT Elsmassd mukana — muutoksissa tukena

@® POHJOINEN Keski-Pohjanmaa
VAKUUTUSPIIRI [opiopForianmaa
Lappi

ITAINEN
VAKUUTUSPIRI ooy con

Pohjois- Ka |.1ia

® LANTINEN Yarsinais Suomi
Sat t
VAKUUTUSPIIRI 33 a;n';'n:a (
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® KESKINEN Pirkanmaa
K l Hi
VAKUUTUSPIIRI foniime

SETRLAEN
VAKUUTUSPIHIRI o0 000
Eteli-Karjala

Kuvio 4. Kelan vakuutuspiirit ja maakunnat (Kela 2017b).



54

Kelan Keskinen vakuutuspiiriin ulottuu Kanta-Hameesta Eteld-Pohjanmaalle, suurimmat
kaupungit vakuutuspiirin alueella ovat Tampere, Seindjoki ja Himeenlinna (Kela 2017b).
Vakuutuspiirin henkilostoméaard on vuonna 2017 noin 660 jakautuneena 31 toimistoon

(Kela 2017¢).

Etuuden asiantuntijat Kelassa

Kelassa tyoskennellddn nykyddn laajasti erilaisissa asiantuntijatehtdvissi; esimerkiksi eri-
laisissa suunnittelutehtévissi, ICT-toiminnoissa, osaamisen tukitoiminnoissa, rekrytoin-
nissa ja palkkahallinnossa. Téssd tutkimuksessa keskitytdédn Kelan etuuden asiantuntijuu-
teen, eli vakuutuspiireissé etuuksien ja etuuskésittelyn parissa tydskentelevien asiantun-

tijoiden ty0hon ja sen sisaltoon.

Keskisessd vakuutuspiirissd on nimetty keskiméérin 3-4 asiantuntijaa kaikkiin vakuutus-
piirin vastuulla oleviin etuuksiin (Kela 2017g). Kelan etuuden asiantuntijan tyypillisiin

tehtaviin kuuluu tilla hetkella:

* Etuusneuvonta
* Perehdyttiminen
+ Sisdinen valvonta
*  Oman etuuden tyon kehittiminen yhdessé esimiesten kanssa
* Osaamisen kehittdminen omassa etuudessa yhdessa esimiehen kanssa
* Etuuspalaverien pitdminen ryhmélle, tiedottaminen, kouluttaminen
* Sidosryhmaiasiat
* (Sopimusasiat)
* Muutoksenhaku- ja poistoasiat, liikamaksuasiat
* Ratkaisuty6
(Kela 2015b.)

Kelan etuuden asiantuntijat ovat oman etuutensa (kuten esimerkiksi sairaanhoitokorvauk-
set, yleinen asumistuki, tydttomyysturva) vahvoja osaajia, usein pitkdédn etuutta tehneita

henkil6itd. Ennen vuoden 2016 organisaatiouudistusta asiantuntijoiden nimikkeend oli
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etuusvastaava. Aiemmin vakuutuspiireissé oli yleensi yksi etuusvastaava jokaisessa etuu-
dessa, nyt etuuden asiantuntijat toimivat etuuden asiantuntijana koko ison vakuutuspiirin
alueella, ja jokaisessa etuudessa on useampi asiantuntija. Etuuden asiantuntijoilla on siten
samassa roolissa olevia kollegoja omassa etuudessa; he voivat keskenddn selvitelld asi-
oita, tehdd yhteistyotd ja jakaa tehtdvid keskendén jonkin verran esimiehen valtuuttamina.
Etuuden asiantuntijan tehtiva siséltda talla hetkelld monilta osin samanlaisia tehtdvid kuin
alempi etuusvastaavan tehtdvi. Etuusvastaavan roolin poistumisella haettiin muun mu-
assa yksittidisen henkilon toimenkuvan keventédmistd ja asiantuntijatdiden jakamista uu-
della tavalla henkildiden vahvuuksiin ja osaamiseen perustuen. Varsinainen vastuu oman
etuuden osaamisen kehittdmisestd, perehdyttamisestd, sisdisestd valvonnasta jne. on maa-
ritelty kuitenkin aiempaa selkedimmin esimiehelle. (Kela 2015b.) Kelan tulevaisuuden
suunnitelmissa asiantuntijan rooliin ja tehtdviin on otettu enenevissid médrin kantaa. Asi-
antuntijoiden merkitystd esimerkiksi substanssiosaamisen médrittelyssa ja tulevaisuuden
osaamisalueiden médrittelyssé on tuotu esiin Kelan Henkildstovoimavarojen kehittdmis-
suunnitelmassa (Kela 2017d). Asiantuntijoita koulutetaan valmentavan otteen kayttoon
tyOssédén, ja myoOs asiantuntijatyon mittaaminen ja arviointi on nostettu esiin. (Kela 2017d,

2017g).

4.2 Kelan etuuden asiantuntijuus ja asiantuntijan kompetenssit

Haastattelujen aluksi kaikille haastateltaville esitettiin asiantuntijuuteen johdatteleva ky-
symys. Esimiehid ja Kelan johdon edustajia pyydettiin haastattelun aluksi kuvaamaan,
millaista henkil6a he yleiselld tasolla pitdvét asiantuntijana. Kaikki vastaajat korostivat
asiantuntijan tehtdvén edellyttimin tiedon syvad hallintaa ja sen kautta syntyvdi osaa-
mista. Useimmat vastaajista toivat esiin asiantuntijan ominaisuuksina myds ongelmanrat-
kaisutaitoa sekd paatoksentekokykya. Liséksi vastauksissa toistui kyky uudistua ja kehit-

td4 osaamistaan; ajan hermolla pysyminen omalla alalla.

Asiantuntijoiden haastattelu aloitettiin pyytdmélld asiantuntijoita kuvaamaan, mistd oma
kokemus asiantuntijuudesta syntyy, ja millainen asiantuntija hin kokee olevansa. Vas-

tauksissa toistui tyokokemuksen ja oman etuuden tuntemuksen merkitys voimakkaasti;
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ndhdédn, ettd asiantuntijaksi kasvetaan ty9ssa ja tyon tekemisen kautta. Asiantuntijat ko-
kivat, ettd pitkd kokemus Kelan tyostd tuo heille luotettavuutta ja uskottavuutta ja sitd
kautta muodostuu kokemus asiantuntijuudesta. Asiantuntijoina haastatellut etuuden asi-
antuntijat kokevat olevansa helposti lahestyttdvid ja asioihin tarttuvia; halutaan selvittda
tehokkaasti ja nopeasti eteen tulevat asiat. Myds kuuntelemisen taito, uuden oppimisen

halu ja motivaatio nousivat vastauksissa esiin.

“No se tulee niinkun tyokavereiden ja esimiesten luottmuksesta mun osaamiseen.
Ja sitte tietysti pitkdn tyokokemuksen johdosta, et kylldhdn siintdkin jonkinlainen
asiantuntijuus jo 25 vuodesta tulee. Md oon sellainen aika sitkee ja sillai luotettava,
ettd md kylld selvitdn asiat, mitd otan selvitettivdks, ja asiat eteenpdin niinku no-
peesti, ettei niitd kauaa vetkutella sitte.” Haastateltava 5, asiantuntija

Kaikilta haastateltavilta tiedusteltiin, millaisia kompetensseja Kelan etuuden asiantuntija
tarvitsee, ja mitd kompetensseja he pitavét tairkeimpind. Vastauksissa nousi esiin selkedsti
tarkeimmaiksi kompetenssiksi tehtidviassa tarvittavan tiedon hallitseminen, eli oman etuu-
den tunteminen ja osaaminen syvéllisesti. [lman riittdvii osaamista omassa etuudessa ei
katsota voitavan toimia asiantuntijan roolissa. Syvillinen tieto ja osaaminen omasta etuu-
desta tuo samalla kokemuksen tyon hallinnasta ja synnyttdé luottamusta asiantuntijoiden
kesken ja asiantuntijoiden, esimiesten ja muiden tyontekijéiden vililla. Asiantuntijat pi-
tivit tirkeénd, ettd voivat tehdd oman etuuden ratkaisuty6té laaja-alaisesti. Katsottiin, ettd
asioiden hallitseminen pelkéstdén teoriatasolla ei riitd, vaan tarvitaan myds ymmarrysti
ja osaamista etuustyostd kdytdnnossd. Haastateltavan roolista riippumatta tuotiin kuiten-
kin yleisesti esiin, ettd tyon substanssin ja ty0dssi tarvittavan tiedon hallitseminen ei yk-

sistddn riitd, vaan asiantuntijana toimimisessa tarvitaan paljon muitakin kompetensseja.

“No toki meiltd tietysti odotetaan, et me ollaan tavallaan syvdosaajia siind asias-
sakin, mut olettaisin, ettei se oo pelkdstddn sitd ettd md tieddn heti vastauksen, vaan
ettd md osaisin olla sellainen persoonakin... Et md osaisin tukea toisia ja kannustaa
Jja neuvoo niitd. Ettd vihd semmost niinku tyékaverin sparrausta ja tukee.” Haas-
tateltava 8, asiantuntija

Seki asiantuntijat ettd esimiehet viittasivat toistuvasti tiedon jakamisen taitoon seké ky-
kyyn ohjata ja opastaa muita. Téarkedksi ndhtiin myos kyky hahmottaa laajempia koko-

naisuuksia ja yhdistelld asioita pikkutarkan nippelitiedon sijaan. Ndmé koettiin olevan
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substanssiosaamisen ohella merkittdvimpid asiantuntijan kompetensseja. Asiantuntijat pi-
tavit etuuspalavereita omassa etuudessaan koko tekijaryhmaille, hoitavat usein perehdy-
tyksen uusiin asioihin yksittéisille henkil®ille ja auttavat haastavissa tapauksissa tekijoita
eteenpdin tydssddn. Koetaan, ettd asiantuntijoiden tulee osata sekd itse 10ytdd ja kéayttaa
tietoa, mutta myos ohjata muita téssd, ja mahdollistaa samalla myds muiden tekijéiden

oman osaamisen kehittyminen.

"Ei endd se malli toimi, et asiantuntija on se joka opettaa ja kaataa tietoo, vaan se
on se jonka pitds tarjota tukea ja auttaa ihmistd oppimaan ja kehittymddn. Haasta-
teltava 3, esimies

”Se semmonen ohjaaminen ja neuvominen. Ettd ohjataan ihmisid tiedon ddrelle,
eikd niinkddn anneta valmiita vastauksia. Ettei ndd asiantuntijat endd oo apteekin
hyllyjd, joilt niitd valmiita vastauksia tulee. Et hinelld on ehdotuksia ja ideoita, ja
pystyy sitte ohjaamaan tarvittaes muita ihmisid”’. Haastateltava 1, esimies

Useissa vastauksissa korostui my0s se, ettd vaikka asiantuntija on etuuden vahva osaaja
ja hdnelld on usein pitkd tyokokemus, ei hidnen oleteta tietdvin kaikesta kaikkea. Pelkkéa
vastausten antamista kysymyksiin tai yksityiskohtaisen nippelitiedon hallintaa ja ulkoa
muistamista ei ndhty toimivaksi tavaksi. Tarkoituksenmukaisemmaksi ndhtiin yhdessi

tekijoiden kanssa vastausten ja tiedon etsiminen ja ratkaisujen 10ytyminen.

“On hyvd, jos ei oo silld mielelld, ettd mun tiytyy kaikki tietdd, ja ettd mind tieddn
kaiken. Vaan ettd sit yhdessd etsitddn niitd ratkasuja. Selvittelee asioita, ja selvit-
telee niitd yhdessd toisten kanssa.” Haastateltava 10, asiantuntija

Niin asiantuntijat ja esimiehet kuin johdon edustajatkin toivat esiin sosiaalisten taitojen
sekd ihmissuhde- ja vuorovaikutustaitojen tirkeyden asiantuntijan tyossd. Asiantuntija-
tyOssé ollaan péivittdin tekemisissa erilaisten thmisten kanssa, ja tarvitaan hyvaa ihmis-
tuntemusta sekd hyvid kommunikaatio- ja vuorovaikutustaitoja, jotta tyd sujuu, ja asiat
tulevat hoidetuksi. Kelan etuuden asiantuntijatyohon kuuluu haastateltavien mukaan
olennaisesti vuorovaikutus ja asioiden yhdessd miettiminen muiden tyontekijoiden, asi-
antuntijoiden ja esimiesten kanssa Palautteen antamisen taito nousi vastauksissa myos
esiin. Asiantuntijat kertoivat, ettd palautteen antaminen, erityisesti kehittdvan palautteen,
vaatii paitsi luottamusta eri osapuolten vélill4, mutta myds hyvid vuorovaikutustaitoja ja

thmisen kohtaamisen taitoa, jotta palautteenantotilanne sujuu hyvin ja rakentavasti.
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“Kun tassd ollaan tekemisissd paitsi niiden henkiloasiakkaiden kanssa, niin tieten-
kin olennaisesti myds ndiden omien ryhmdldisten kanssa, niin tietysti myos sellai-
nen asennoituminen, ettd sietdd niitd kysymyksid, koska sitdhdn tdd tyo just on. Ettd
tdd ei oo sellanen asiantuntijatyo, jossa vois niinku yksindnsd keskittyd selvittele-
mddn jotakin, vaan tdssd on niinku koko ajan tekemisissd ihmisten kanssa. Siitd
tdaytyy tykdtd, ettd on ihmisten kanssa tekemisissd.” Haastateltava 10, asiantuntija

“Ja kun tdd tyoeldmd on sellaista, ettd kukaan ei endd yksin pdrjdd, niin sit tdd
vuorovaikutus ja yhteistyétaidot korostuu.” Haastateltava 12, johdon edustaja

Myos yhteistyotaidot ja yhdessd tekemisen taito nousi kaikkien ryhmien vastauksissa
vahvasti esiin. Kaikki asiantuntijat korostivat oman etuuden asiantuntijoiden yhteistyon
ja siind tapahtuvaa tiedon ja osaamisen jakamisen tirkeyttd. Asiantuntijat toivat esiin, ettd
heilld on laajasta osaamisesta huolimatta jonkin verran eroja osaamisalueissaan, ja koke-
vat saavansa tirkedd tukea tyohonsd etuuden muilta asiantuntijoilta. Asiantuntijat kerto-
vat olevansa toisiinsa yhteydessd Skypen vilitykselld kdytdnndssa paivittdin, ja keskus-
televansa ajankohtaisista omassa ty0ssa esiin tulleista epéselvistd tai muuten haasteelli-
sista tapauksista tai kysymyksistd. Asiantuntijat kertovat tuntevansa hyvin toistensa vah-
vuusalueet, ja osaavat se perusteella ottaa yhteyttd henkil6on, kuka parhaiten tietda késilla
olevasta tapauksesta. Oman etuuden asiantuntijat toimivat my0s tirkednd vertaistukena

arjessa.

”...yhteisilld Skype-mietintdhetkilld, niitd me pidetddn paljon, pdivittdin. Ettd pih-
kdillddn yhdessd asioita, et mitd joku tietdd tdstd enemmdn, ja kaikkien vastaukset
niinku tulee. Se on semmosta yhdessd tekemistd.” Haastateltava 5, asiantuntija

“"Monta kertaa viikossa jotain tiettyd substanssiasiaa on siind selvitelty, niin siind
samas voidaan puhua muutakin,. Koska se vertaistukikin tulee siind. Jotenkin en
tiedd, et jos sitd ei olisi, sitd sellaista tiimid siind, niin en md tiedd kuinka md sit-
ten... Aika yksindistd olis.” Haastateltava 7, asiantuntija

Useimmat asiantuntijat kertoivat, ettd timén tyyppinen yhteydenpito on yleenséd vapaa-
muotoista ja ennalta sopimatonta, tilanteista nousevaa. Tarvetta myos suunnitelluille ja
sovituille palavereille olisi; osa asiantuntijoista koki, ettd heilla tulisi olla aikaa varattuna
sadnndllisesti asiantuntijoiden keskindiseen yhteistyohon, tiedon jakamiseen ja etuuden

ajankohtaisten asioiden kasittelyyn.
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Osa asiantuntijoista nosti esiin itsendisen tydskentelyn mahdollisuuden merkityksen. Asi-
antuntijat kokevat, ettd oman motivaation, tyon mielekkyyden ja myds tyon sujuvuuden
ja tehokkuuden kannalta olisi tirkedd voida tyoskennelld itsendisemmin ja vapaammin.
Talla tarkoitettiin esimerkiksi sitd, ettd asiantuntijoilla olisi mahdollisuus enemmén val-
mistella asioita keskenddn, kdydad keskustelua ja tehdd yhteisty6td oman etuusryhmén
sekd my0s sidosryhmien kanssa. Muutamat asiantuntijat kertoivat, etti asioita kierréte-
tdén valilla litkaa esimiesten kautta ja usein tarvitaan esimiehen hyvéksyntd, ennen kuin

voidaan esimerkiksi tiedottaa etuuden tekemiseen liittyvista asioista muille tekijoille.

Kaikkien ryhmien haastatteluissa tuli esiin vahvasti oman motivaation seké oikeanlaisen
persoonan ja asenteen merkitystd tyon sujumisessa. Néilld tarkoitettiin esimerkiksi halua
toimia asiantuntijan roolissa, taitoa auttaa muita ja kykya tarttua ongelmiin, joihin ei ole

valmista tai selkeda vastausta.

"Kylld se tiytyy hyvd motivaatio olla ja positiivinen asenne. Et uskoa siihen et asiat
kehittyy ja menee eteenpdin’” Haastateltava 7, asiantuntija

"Tdrkeetd on myos sellanen oma asenne, ettd haluaa selvitelld asioita. On jotenki
innostunu, ja kokee mielenkiintosena sen, ettd eipd oo tdmmostikdd tullu ennen
vastaan”. Haastateltava 10, asiantuntija

Kaikki esimiehet olivat yhtd mielti siitd, ettd asiantuntijaksi padtyvilld tulee kokemuksen
ja muiden tehtdvadn sopivien ominaisuuksien liséksi olla selked halu ja motivaatio toimia
asiantuntijana. Esimiehet my0Oskin nékivit, ettd uusia asiantuntijatehtivid tdytettiessa
olisi tirkedd kartoittaa esimerkiksi avoimen hakumenettelyn kautta halukkuutta ja kiin-
nostusta asiantuntijan rooliin. Asiantuntijarooli néhtiin samalla mahdollisuutena uralla

kehittymiseen.

Asiantuntijat itse ndkivdt kompetenssit enemmén tietoon, taitoihin ja persoonaan liitty-
vind ominaisuuksina, kun taas esimiehet nostivat nédiden liséksi esiin my0s yhteisten ta-
voitteiden ymmartdmisen tdrkeyden. Esimiehet kokevat, ettd asiantuntijan roolissa olevan
tdytyy ymmartdd myos Kelan laajemmat strategiset tavoitteet ja suunta, mihin toimintaa

ja ty6té ollaan kehittdméssa.
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VEttei katella sinne peruutuspeiliin vaan mukaan siihen kun suunnitellaan tulevaa.
Pysyd ajan tasalla ndistd mitd Kelalla on, ei pelkdstdidn strategisesta suunnitte-
lusta, vaan niinku kaikkee tddlld, et minkdlaiseks maailma on muuttumassa. Et
sieltd kautta niinku tulis ndkemystd siihen.” Haastateltava 3, esimies

Asiantuntijan muodollisen pétevyyden vaatimuksia selvitettiin kaikilta haastateltavilta,
mutta tdhidn kysymykseen ei saatu yksiselitteistd vastausta. Kaikki haastateltavat toivat
esiin, ettd Kelan etuuden asiantuntijan ty0ssa tiettyd muodollista péatevyyttid tai koulutusta
tarkedmpéd on kokemus ja osaaminen omasta etuudesta ja sen substanssista. Pelkkd muo-
dollinen koulutus ei haastateltavien mielesti riitd patevoittimadn asiantuntijaksi. Kuiten-
kin haastateltavat olivat samaa mieltd siitd, ettd jonkinlainen pohjakoulutus tulisi kaikilla
asiantuntijoilla olla, koska koulutuksen kautta on opittu asiantuntijatydssé tarvittavia on-
gelmanratkaisutaitoja, tiedonhankintataitoja ja teknisid taitoja. Koulutustason suhteen
haastateltavat toivat esiin vahintiin AMK-tasoista koulutusta, mutta mitdan tiettyd yhtd
koulutusta tai ammattia ei osattu nostaa selkedsti esiin. Etuuden asiantuntijan muodolli-
nen koulutus voi haastateltavien mielesti siis olla 1dhes miké tahansa. Katsottiin, ettd asi-
antuntijoiden erilaiset koulutustaustat ovat rikkaus ja koko ryhmii tukeva asia. Haasta-
teltavat pohtivat kuitenkin, ettd tietyissd Kelan etuuksissa voi olla hyotyé tietyn ammatin
hallinnasta tai tietystd koulutuksesta. Esimerkiksi terveysperusteisissa etuuksissa nihtiin

terveydenhoitoalan koulutus tarpeelliseksi.

Seka asiantuntijat itse ettd myds esimiehet ja johdon edustajat kokivat, ettd asiantuntijan
on tarkedd pyrkid pitiméan aktiivisesti osaamistaan ajan tasalla. Asiantuntijan tulee olla
ikddn kuin askel muita edelld, jotta pystyy tarttumaan oikeisiin asioihin ja jotta hénelld
olisi valmius viedd uutta tietoa eteenpéin. Vastaajat ndkivit asiantuntijan pystyvin par-
haiten kehittdmédn omaa osaamistaan osallistumalla erilaisiin koulutuksiin. Asiantuntijat
kertoivat suhtautuvansa kaikkeen koulutukseen hyvin myonteisesti, ja osa néki tarpeelli-
sena myds Kelan ulkopuoliseen koulutukseen osallistumisen. Kaksi asiantuntijaa toi esiin
mukana olon ulkopuolisessa koulutuksessa tarkednd myos Kelan imagon ja verkostoyh-
teistyon kannalta. Esiin tuli kuitenkin, ettd Kelan ulkopuoliseen koulutukseen osallistu-
minen on vaikeaa ja harvinaista télld hetkelld. Toisena tirkeind oman osaamisen kehitté-
misen tapana asiantuntijat ndkevit omatoimisen opiskelun, jolla tarkoitettiin sekd Kelan

sisdisessd verkossa saatavilla olevaa materiaalia ettd myos muuta ajankohtaista oman alan
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tietoa. Kaikki asiantuntijat olivat sitd mieltd, ettd on aktiivisesti seurattava omaan etuu-

teen liittyvad uusinta tietoa Kelan sisdlld, lehdissé, verkossa ja muissa kanavissa.

“Tietysti ihan seuraamalla nditd yhteiskunnallisia asioita. Ne on tosi tdrkeitd, et
tietdd vihdn, mitd tapahtuu yleensdki yhteiskunnassa. Ja sitte tietenki pyrkii opet-
teleen uutta, yrittdd olla avoin kaikelle tiedolle mitd tulee.” Haastateltava 5, asian-
tuntija

Asiantuntijat itse, samoin kuin esimiehet, olivat sitd mieltd, etti asiantuntijan osaaminen,
kyvyt ja taidot ovat esimiehelld hyvin tiedossa. Ndin koettiin niissikin tilanteissa, joissa
asiantuntijan esimies oli ldhiaikoina vaihtunut. Osaamiseen liittyvid asioita kdydéén lapi
saannollisesti kelpo-keskusteluissa (Kelan kehitys- ja palkkauskeskustelu) sekéd palaute-
keskusteluissa. Asiantuntijoiden vahvuusalueita pyritdin myds hyodyntdméén esimer-
kiksi painottamalla niitd tydvuorosuunnittelussa, ottamalla huomioon etuusryhmin pala-
verien toteuttamisessa sekd muussa kouluttamisessa ja perehdyttimisessd. Muutama asi-
antuntija toi silti esiin, ettd toivoisi voivansa enemmaén hyddyntédé esiintymis- ja koulut-

tamistaitojaan erityisesti sidosryhmien ja yhteistydkumppaneiden suuntaan.

Asiantuntijoilta ja esimiehiltd tiedusteltiin, millaiset asiat koetaan haasteellisiksi asian-
tuntijatyossé, tai mitké asiat ehké jopa voivat estdd asiantuntijaa suoriutumaan ty0stdan
ja tehtdvistddn. Kaikki asiantuntijat ottivat puheeksi tiedon méairdén, tiedon hallintaan ja
16ytdmiseen seka tiedon vélittdmiseen liittyvét ongelmat. Uutta tietoa tulee koko ajan li-
sdd, tarvittava tieto on hajautuneena moneen eri paikkaan, ja usein on vaikea tietdd, misti

alkaa sité etsid tai mikd on uusin voimassa oleva ja oleellinen tieto, ohje tai sdénto.

“Joskus tulee mieleen, ettd onko se sielld nyt varmasti one drivella, et tuleeko sinne
varmasti kaikki vietyd, ettd ei unohda viedd sinne jotain selvitettyd asiaa. Tietysti
kaiken kaikkiaan se tiedon loytdminen ja sen hakeminen on mun mielestd kaikkein
suurin ongelma.” Haastateltava 7, asiantuntija

Yhtend haasteena tuli esiin erityisesti asiantuntijoiden mielipiteisté tiimien ja etuusryh-
méan monipaikkaisuus ja iso koko. Asiantuntijat eivét laheskdin aina ole tavanneet kaikkia
ryhméaén kuuluvia kasvotusten, ja joidenkin ithmisten kanssa ollaan oltu tekemisissd hyvin

harvakseltaan. Téallaisessa tilanteessa vuorovaikutuksen onnistuminen ja keskindisen
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luottamuksellisen suhteen syntyminen koetaan ty6ldéksi ja jopa vaikeaksi. Asiat hoide-
taan usein sdhkopostin tai Skypen vilityksella kirjallisesti, jolloin tiytyy asiantuntijoiden
mukaan kiinnittda erityistd huomiota kirjallisen ilmaisun selkeyteen, jotta yhteinen ym-

marrys késittelyssa tai selvittelyssd olevasta asiasta saataisiin aikaan.

”On aika erilaisii ihmisii, tiimi on niin eri taustoista. Sit tollases kahdenkeskises
vuorovaikutteises keskustelussa, niin kyl siind vaatii ikddnku ihmistuntemusta, et
miten ldhestyy. Nyt ollaan kaks vuotta oltu tissd, ja esimerkiks kaikkia en oo ees
koskaan ndhny livend. Monen kans ei oo vield montaakaan kertaa kahen keskisesti
Jjutellu.” Haastateltava 8, asiantuntija

Etuusryhmén palaverit ja koulutukset hoidetaan kdytdnndssé kokonaan Skypen vilityk-
selld, ja tissd haasteeksi ndhtiin puhujan ja kuuntelijoiden vilisen vuorovaikutuksen syn-
tyminen. Skype-palavereissa, joissa on mukana kymmenid henkil6itd samanaikaisesti,
koetaan vaikeaksi saada aikaan avointa keskustelua, ndkemyksid ja mielipiteitd. Tyon su-
jumisen kannalta ndhddén kuitenkin tarkedksi, ettd vuorovaikutusta ja keskustelua saatai-
siin aikaan asiantuntijoiden ja muun ryhmaén vililld, koska seké asiantuntijat ettd esimie-
hetkin olivat sitd mieltd, ettd akuutteja, episelvid tai kertausta vaativia asioita tulee esiin
parhaiten juuri kédsittelijoiden kautta. Téllaisen vuorovaikutuksen avulla asiantuntijat pys-
tyisivédt ohjaamaan ja muokkaamaan my0s omaa toimintaansa vastaamaan vield parem-

min tekijoiden tarpeita.

”Se vuorovaikutuksellisuus, miten sitd niinku lisdis. Musta olis hienompaa, jos ih-
miset rohkaistuis yhdessd keskusteleen jostakin asioista. Ettd se on musta edelleen
vaikeeta. Miten sais rohkastua siihen, ettd tdssd voi nyt sanoa ihan mitd ajattelee.”
Haastateltava 10, asiantuntija

Asiantuntijat nostivat esiin erilaisia ajankdyttoon liittyvid haasteita. Asiantuntijat koke-
vat, ettd asiantuntijatydn osuus tydssd on lisddntynyt viimeisten kahden vuoden aikana,
ja tdmén vuoksi aikaa perusratkaisutyohon ei aina ole riittdvasti. Tdma koetaan ongelmal-
lisena, koska ratkaisutyon tekeminen ja osaaminen nihdddn pohjana varsinaisen asian-
tuntijatyon onnistumisen kannalta. Toisaalta osa oli sitd mieltd, ettd varsinaiseen asian-
tuntijatyohon ei varata heille riittdvésti aikaa; ei ole aikaa perehtyd vaativiin asioihin tai
omaa etuutta koskevaan uuteen tietoon tarpeeksi, koska ty6 on kiireistd ja tyopdivét usein

rikkonaisia.
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”Semmonen jatkuva kiire, ettei tuu keskittymisaikaa siihen varsinaiseen asiantun-
tijatyohon. Tuntuu vdlilld, ettd sitd aikaa ei anneta tarpeeks perehtyd niihin asioi-
hin mihin pitds perehtyd oikeesti hyvin.” Haastateltava 5, asiantuntija

Kaikki asiantuntijat totesivat, ettd asiantuntijatyohon liittyvat tyotehtiavét ovat heilla kier-
tdvid oman etuuden asiantuntijoiden kesken, mutta joskus asiantuntijatyoti tehdéddn muul-
loinkin kuin varsinaisella asiantuntijavuorolla. Asiantuntijoille vélitetddn lisdksi esimies-
ten toimesta erilaisia kyselyitd ja kannanottopyynt6ja, joihin vastaaminen vie aikaa. Usein
tyOpéivaa rikkovat lisdksi palaverien valmistelu ja pitdminen sekd erilaiset kokoukset.
Osa esimiehistikin toi esiin asiantuntijoiden ajankdyton haasteet. Eréds esimichisté totesi,
ettd asiantuntijat tarvitsivat jonkinlaisia apuvilineitd ja tukea saadakseen asian paremmin

hallintaan.

Kaksi vuotta sitten tapahtunut etuusvastaavan roolin poistuminen nékyy asiantuntijoiden
ja esimiesten mielestd vield Kelassa. Seké asiantuntijoista ettd esimiehistd muutama toi
esiin, ettd etuuden asiantuntijan rooli vaatisi selkeyttdmistd ja nykyistd tarkempaa méaa-
rittelyd. Ne haastateltavista, jotka kokivat etuuden asiantuntijan roolin olevan vield epa-
selvd, ndkivdt timén tuovan haasteita sekd asiantuntijan tydhon, ettd myos esimiehen ja
asiantuntijan yhteistyohon. Haastateltavat totesivat, ettd aina ei ole esimerkiksi selvdi,
mikd asia kuuluu asiantuntijoiden tehtiviin ja mikd esimiehen tehtédviin, eikd aina ole
myo6skéidn selvdd se, minkilaista asiantuntijuutta ja osaamista Kelan etuuden asiantunti-
joilta edellytetddn. Muutamat haastateltavat nékivit haasteena myos sen, ettd asiantunti-
joita ja heiddn osaamistaan ei télld hetkelld kyetd riittdvasti huomioimaan esimerkiksi

osaamisen kehittdmisessi tai tyotd suunnitellessa.

” No varmaan pitdd ddneen puhua ja tavallaan mddritelld se, ettd minkdlaista asi-
antuntijuutta Kelassa haetaan. Minkdlainen on nykypdivin asiantuntija Kelassa.
Et tosissaan pddstdis niistd etuusvastaava-ajoista irti. Et kyl tdd vaatis semmosta
tarkennusta.” Haastateltava 1, esimies

"Asiantuntijan rooli ei oo mun mielestd niin selked kun oli etuusvastaavan rooli.
Eli silld lailla kun oli mddritelty ettei oo sitd koulutusvastuuta, niinku etuusvastaa-
valla oli tavallaan. Niin meilld ei oo sitd vastuuta endd. Niin siind on kylld hyvin
hdmdrd kohta, ettd kuka sitten ohjaa sitd kdsittelijdd esimerkiksi kertaamaan asi-
oita. Se vastuukysymys on kylld hankala. Et jos sitd vastuuta on enemmdn, niin sil-
lon musta se motivoikin enemmdn” Haastateltava 7, asiantuntija
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Nimenomaan yll4 olevassa sitaatissakin mainittuun vastuuseen ja siihen liittyviin kysy-
myksiin viitattiin usein haastatteluissa. Vastuuseen, vastuullisuuteen ja oman tyon itse-
ndisyyteen liittyvét asiat heréttivit ristiriitaisia mielipiteitd. Asiantuntijoista enin osa niki
ongelmallisena sen, ettd heihin kohdistuu erilaisia odotuksia ja heiltd odotetaan tietyn-
laista toimintaa, mutta heitd ei silti virallisesti ole nimetty vastuuseen esimerkiksi pereh-
dyttdmisestd, tiedottamisesta tai sidosryhméyhteistydstd, vaan asiat nykyisin useimmiten
hoidetaan esimiesten toimesta tai esimiesten kautta kierrdttimalld; esimiehen “luvalla”.
Osa asiantuntijoista, mutta myds osa esimiehisti tosin totesi, ettd omassa etuudessa vas-
tuuta erilaisista tehtévistd on pyritty jakamaan asiantuntijoille, koska sen nihtiin luovan
motivaatiota, kannustavan asiantuntijoita tyossddn ja synnyttivdn edellytyksid hyville

yhteistyolle esimiesten ja asiantuntijoiden vélilla.

“Ja se auttaa mun mielestd esimiestdikin, kun voi vastuuttaa tukiryhmdldisille (asi-
antuntijoille) tietyt asiat, ettei tarvi olla lusikka joka sopassa’ Haastateltava 3, esi-
mies

Johdon edustajien nikemys asiantuntijoiden vastuusta ja oman tyon itsendisyydesté oli
yksimielinen. He nékivét, ettd asiantuntijan rooliin kuuluu tietynlainen itsendisyys ja

my0s vastuun ottaminen ja kantaminen.

“Ja se ettd se tyon mielekkyys ja muu ainoastaan voi sdilyd, jos silld ihmiselld,
asiantuntijalla, on riittdvdsti autonomiaa ja mahdollisuuksia vaikuttaa siihen
omaan tekemiseensd. Se toki edellyttid sitd, ettd myos asiantuntijan roolissa ote-
taan oma rooli ja vastuu tekemisistd. Mutta toisaalta meilld on paljon sellaista van-
hakantaista johtamistakin varmasti, joka ei ihan parhaalla mahdollisella tavalla
tue tditd ajatusta.” Haastateltava 12, johdon edustaja.

2

a sit kun puhuit tistd verkostotydstd, niin jos me siitikin joudutaan johtajalta
kysymddn, niin silloin ei ole hyvd, koska sen verkoston tarve pitdd syntyd siitd asi-
akkuuden asian hoitamisesta sinulta itseltdsi.” Elli Aaltosen haastattelu

4.3 Etuuden asiantuntijuus tulevaisuuden Kelassa

Tutkimuksen yhtend tavoitteena oli selvittdd, millaista on tulevaisuuden asiantuntijuus

Kelassa etuuden asiantuntijan roolissa. Teemaa ldhestyttiin kysymaélla kaikilta haastatel-
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tavilta, millaisten kompetenssien nikevét tulevaisuudessa korostuvan etuuden asiantunti-
jan tyOssd ja millaisena vastaajat ndkevit Kelan etuuden asiantuntijuuden 5 vuoden

padsta.

Lahes kaikki haastateltavat kertoivat, ettd uskovat etuuden asiantuntijatyon muuttuvan
tulevaisuudessa monella tavalla. Haastateltavat ndkevit myos, ettd asiantuntijan rooliin
kohdistuu tulevaisuudessa uudenlaisia odotuksia ja vaatimuksia, joihin on tarkedd kyetd
reagoimaan ja vastaamaan. Substanssiosaaminen ndhddin edelleen olevan keskeisessa
roolissa myos tulevaisuudessa, mutta sen rinnalle nousee kaikkien vastaajaryhmien mie-
lestd vahvasti se, ettd asiantuntijalla taytyy olla kykyé sietdd muutoksia ja epdvarmuutta,

ja samalla kykyé kehittyéd ja muuttaa omaa toimintaansa.

VEttd se asiantuntija on entistd enemmdn ajan hermolla, siind on tietysti haaste,
ettd miten se toteutetaan. Ettd pysyy itte sitte, koska kehitys kehittyy koko ajan vauh-
dilla. Ja miten sitte asiantuntija pysyy siind kyydis, ettd pystyy sitte viemddn asian
mydos kdsittelijoille.” Haastateltava 7, asiantuntija

Samoin Kelan pédjohtaja Elli Aaltonen toi esiin, ettd sekd Kelassa ettd myds muualla
yhteiskunnassa asiantuntijuus on koko ajan muutoksessa, joten mitddn pysyvaa asiantun-
tijuuden méadritelmdd on sen vuoksi vaikea asettaakaan. Pddjohtaja totesi, ettd Kelallakin
tdytyy tunnistaa asiantuntijuuden muutostarpeet ja sithen kohdistuvat uudenlaiset odotuk-
set ja vaatimukset, ja asiantuntijoiden tulisi oppia sietdméddn oman roolinsa muuttumista

ja jonkinlaista epédselvyyttakin.

”Se asiantuntijuuden roolihan on koko ajan muuttuva. Tdd on just ehkd se Kelan
haaste. Et meidn ei pidd pitdytyd siind osaamisympdristossd, johon me on vaikka 5
tai 10 vuotta sitten tultu. Vaan meilld pitdis sen asiantuntijuuden roolin reagoida
sithen toimintaympdriston muutokseen, koska sieltdhdn ne vaateet tulee. Siind pitdd
tyontekijoind entistd enemmdn sietdd sitd, et se tyonkuva ei oo muodollisesti sel-
ked.” Elli Aaltonen

Jatkuva muutos ja kehitys ndhtiin asiantuntijan ty9ssa tulevaisuuden haasteena, mutta silti
sitd ei esitetty yleisesti negatiiviseen sdvyyn. Ennemminkin osa asiantuntijoista toi esiin,
ettd muutokset tuovat tyohon mielenkiintoa ja vaihtelua, ja koettiin tdrkeédksi seurata ja

saada olla mukana tavallaan koko yhteiskuntaakin koskevissa uudistuksissa.
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VEttd mielenkiintoohan se vaan tuo, ettd vihd muuttuu. Than ratkasijoille kuin
meille asiantuntijoillekin, et vihd tulee jotain uutta tatsia. Kylldhdn se pitdd mie-
lenkiintoo ylld.” Haastateltava 8, asiantuntija

Useat haastatelluista mainitsivat tdrkednd tulevaisuuden kompetenssina itsendisen tyos-
kentelyotteen. Nahdéén, ettd asiantuntijoiden tulee itse hallita entistd vahvemmin itsendi-
nen ja vastuullinen tydskentelytapa, mutta kyetd ohjaamaan nykyistd vahvemmin myos
muita tekijoitd samanlaiseen toimintaan. Kuten aiemmin jo todettiin, asiantuntijoiden ei
oleteta endd olevan vastausautomaatteja, jotka tietdvit kaikesta kaiken, vaan heidén roo-
linsa on ennemminkin ohjata ja opastaa muita tekijoitd tiedon ddrelle ja auttaa muita 16y-
tdméén ratkaisuja, kdyttimadn vahvuuksiaan ja kehittimién osaamistaan. Tdmén toimin-

tamallin ndhdédén tulevaisuudessa tulevan vield merkityksellisemmaéksi.

"Et tirkein tehtdvd on, et saatte innostettua ja saatte ihmisten osaamiset ja vah-
vuudet liikkeelle. Meiddn asiantunijoidenkin pitdisi ymmdrtdd juuri tamd ldhto-
kohta, ettd heiltd odotetaan sitten paljon enemmdn, yhd vastuullisempaa ja itsendi-
sempdd otetta.” Haastateltava 11, johdon edustaja

Esimiehet ja johdon edustajat ndkivit asiantuntijoiden roolin tulevaisuudessa vield ny-
kyistd selvemmin edelldkdvijani ja esimerkkiné toimimisena. Tété tuotiin esiin jo kuva-
tessa asiantuntijoiden nykyisid kompetensseja, mutta asia nousi esiin myos keskustelta-
essa tulevaisuuden asiantuntijuudesta. Painotettiin, ettd koska moni asia on Kelassa viime
aikoina alkanut muuttua ja tulee tulevaisuudessa edelleen muuttumaan, tulee asiantunti-
joiden kyetd sitoutumaan muutoksiin ja uudenlaisiin toimintatapoihin, ja viedd niitd
eteenpdin oman toimintansa kautta muille tyontekijoille. Tama edellyttdd esimiesten ja
johdon edustajien mielestd strategian ja strategisten tavoitteiden nykyistd parempaa tie-
dostamista ja ymmartdmistd. Liséksi kyky hahmottaa tulevaisuutta ja katsoa asioita pi-

demmalle mainittiin vastauksissa.

“Heilld pitdd olla selvind se strateginen suunta mihinkd ollaan menossa, ja mitd
tavotellaan. Kylldhdn se pitds olla koko ryhmdlld, mutta jos se vililld siltd tekijdltd
katoaa, niin ndiltd asiantuntijoilta se ei sais kadota. Ja heidn pitdd pystyd sit niitd
tekijoitd luotsaamaan sitd kohti. Ja se vaatii tietysi asiantuntijalta sitd, et hdin on
ite sisdistdny ja sitoutunu niihin tavotteisiin mitd kohti mennddn.” Haastateltava 4,
esimies
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"Et heilld olis ainaki se asenne siithen suuntaan, hehdn hoitaa arjessa sitd yhteis-
tyotd, neuvontaa sinne meidn etuuskdsittelijoihin pdin. Et se on ihan sama sitte, et
mitd md paasaan viis kertaa vuodessa ryvhmdpalaverissa, jos se arki ei mee samalla
moodilla.” Haastateltava 1, esimies

Hyva paineen- ja stressinsietokyky nousivat esiin tulevaisuuden kompetensseina. Niitd
tarvitaan vastaajien mielestd paitsi jatkuvien etuuteen, sddntodihin ja ohjeisiin kohdistu-
vien muutosten vuoksi, mutta myos siksi, ettd tyon ndhddén muuttuvan kokonaisuutena
nykyistd vaativammaksi digitalisaation ja automaation mydtd. Tulevaisuudessa saattaa
iso osa asiantuntijoille perinteisesti kuuluneista tehtivistd poistua jopa kokonaan. Hel-
poimpia t6itd on siirtyméssd automaattiratkaisuiksi, joten niin asiantuntijoiden kuin mui-
denkin tekijoiden osaamista tarvitaan yhd haasteellisempien tdiden tekemiseen. Tyon
muuttuessa haasteellisemmaksi neuvonnan ja ohjauksen merkityksen oletetaan kasvavan
edelleen, ja tiedon hallinnan sekd ongelmanratkaisutaidot korostuvat asiantuntijan tydssi

entisestaan.

"Ainakin md kuvittelen, ettd tyo muuttuu haastavammaksi. Ja sellaseks ettei oo
endd missddn niitd valmiita vastauksia, et tehdddn tdmdn kaavan mukaan. Et pitdid
osata soveltaa ja pitdd osata ja olla rohkeutta pddttdd.” Haastateltava 3, esimies

"Ettd mitd sitte oikeesti tehddn koneella jo viiden vuoden pddstd. Et onko se sit ihan
vaan tdlldst harkintaa vaativia ja tdmmosii. Et tokihan sielld se asiantuntijuuden
kuvakin muuttuu, jos se on ihan jo timmost vaan spesiaalityétd. lkddn ku kaikki
kdsittelijdtki tekee vaan semmost asiantuntevampaa tyéotd, jos ihan perusratkasutyo
saadaan automatisoitua.” Haastateltava 8, asiantuntija.

Vaikka osan nykyisestd asiantuntijaty0std nédhtiin katoavan tulevaisuudessa automaation
ja digitalisaation myo6td, néhtiin silti, ettd asiantuntijatyon méaérd tulee tulevaisuudessa
edelleen lisddntyméédn. Tamain arveltiin joidenkin vastaajien mukaan lisddvan asiantunti-
joiden ajankéyton haasteita, ja ndhtiin tirkeédnd, ettd asiantuntijat osaavat ja pystyvét hal-

litsemaan tydaikaansa ja ajankdyttodén hyvin.

“Paineet varmasti lisddntyy tulevaisuudessa myos asiantuntijoilla. Et stressin ja
ajan hallinta pitdd olla kunnossa. Ettd sd oikeasti hallitset sen tiedon, mutta hal-
litset myds sen ajan, miten sd sitd tyotd teet.” Haastateltava 2, esimies

Yhteistyokykyisyys ja erilaiset yhdessd tekemisen taidot mainittiin tulevaisuuden asian-

tuntijan tarkeimpind kompetensseina ldahes kaikkien haastateltavien vastauksissa. Kaikki
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vastaajaryhmét nostivat esiin, ettd tulevaisuudessa etuuden asiantuntijan tydssd korostu-
vat entisestddn vuorovaikutus- ja yhteistyotaidot ja kyky verkostoitua sekéd Kelan sisdlla,
ettd yhd enemmén my0s Kelasta ulospdin. Haastatelluista 1dhes kaikki asiantuntijat, ja
myos osa esimiehisté ja johdon edustajista mainitsivat tulevaisuudessa olevan tarpeen ny-
kyistéd laajemmalle yhteistydlle ja keskustelulle Kelan sisdlla yli etuusrajojen. Kelan etuu-
det sivuavat osin léheisesti toisiaan, ja koettiin, ettd olisi tirkedd kidydd vuoropuhelua ja
jakaa tietoa ldhietuuksia tekevien asiantuntijoiden kanssa. Siten varmistettaisiin yhteinen
ymmarrys tehtdvasté tyostd sekd asiakkaan asian hoitumisesta mahdollisimman kokonais-
valtaisesti. Lisédksi téllaisessa keskustelussa olisi mahdollisuus oppia uusia toimintatapoja

ja saada tukea sekd rohkaisua toinen toisiltaan.

2

a se olis etuusriippumatonta. Ettd siihen yhteiseen tekemiseen l6ytyy vihdin uu-
denlaisiakin ajatuksia niiltd toisen etuuden tekijoiltd. Ite kaipaan vdlilld sitd, ettd
voi hypdtd ulos siitd omasta ympyrdstd missd sitd tyotd tekee. Kun se tuppaa pie-
neneen koko ajan. Jos siitd ei vidlilld hyppdd ulos, niin se rupee oleen jo vdihdn
ahdasta.” Haastateltava 10, asiantuntija

"Elikkd nythdn me ollaan hyvin vahvasti siind omassa etuudessa sisdlld., mut jo-
tenki toivois, ettd et asiantuntijat yli etuusrajojen tekis jollakin tavalla yhteistyotd.
Et meidn asiantuntijoilla olis ainaki vihintddn se ndkemys, et mitd tdd vaikuttaa
myoski tonne kumppanietuuteen tai sisaretuuteen, ja pitdsko tds jotenkin huomi-
oida.” Haastateltava 1, esimies

Melkein kaikki haastateltavat korostivat Kelasta ulospiin tehtdvin yhteistyon ja verkos-
toitumisen tirkeyttd tulevaisuudessa. Kelaa ei mielletd endd yksindiseksi ja muista orga-
nisaatioista riippumattomaksi toimijaksi, vaan osaksi muuta sosiaaliturvaa ja hyvinvoin-
tia tuottavaa verkostoa. Nahtiin tirkednd, ettd laajennetaan yhteistyotd oman organisaa-
tion ulkopuolelle muihinkin toimijoihin, kuten esimerkiksi terveydenhuoltoon, tydvoima-
hallintoon, oppilaitoksiin ja vuokranantajiin. Muutaman vastaajat kdyttivit termid ’ovien
avaamista ymparoivain maailmaan”, mika kuvaa hyvin uutta tilannetta ja tulevaisuuden
tarpeita. Vastaajan roolista riippumatta oltiin sitd mieltd, ettd vaikka tdmé muutos koskee
tavallaan kaikkia Kelan tyontekijoitd, nahdddn asiantuntijat tissd avainasemassa. Asian-
tuntijat ovat haastateltavien mukaan useimmiten niitd, jotka ovat yhteydessé erilaisiin si-
dosryhmiin ja yhteistydkumppaneihin, osallistuvat sidosryhmille ja kumppaneille pidet-

taviin tilaisuuksiin ja viestivét asioista sidosryhmien ja yhteistydkumppanien suuntaan.
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”Asiantuntijuuteen kuuluu ddrimmdisen vahva kyky integroitumiseen eri toimijoit-
ten kanssa. Sillon tavallaan tullaan siihen, et me ei tulla niihin yhteenliittymiin suh-
teessa asiakkaaseen millddn muotoa Kelana. Vaan me ollaan yhteenliittymid, jotka
tuottaa sitd julkista palvelua.” Haastateltava 11, johdon edustaja

"Yksikddn tyontekijd ei pdrjdd ilman verkostotyontekijoitd, ja se tarkottaa myos
niitd yhteistyokumppaneita organisaation ulkopuolelta. Et ei mitddn muuta vaihtoa
kun et verkostoitukaa. Ykskddn organisaatio ei tulevaisuudessa pdrjdd yksin. Ja se
on mun mielestd oikeastaaan Kelallekin se ohje.” Elli Aaltosen haastattelu

Samassa yhteydessé nostettiin esiin tarve hallita jollakin tasolla myds oman etuuden 13-
hietuuksia, jotta pystyttdisiin toimimaan kokonaisvaltaisemmin sekd asiakkaan ettd yh-
teistyOkumppanien suuntaan. Kelassa on viimeisten vuosien aikana erikoistuttu pitkalti
vain yhteen etuuteen, mutta tdmén tutkimuksen perusteella ndyttda silté, ettd pelkkd yh-
den etuuden syvikédin osaaminen ei endd riitd, vaan ainakin asiantuntijoilta tarvittaisiin

kokonaisvaltaisempaa ja laaja-alaisempaa osaamista.

"Et saatais Kelakin ndyttamddn sellaselta yhtendiseltd talolta, ettei niin et meilld
on aina eri ihminen puhumassa eri etuudesta, ja jos joku kysyy jotain, niin joka
etuudesta tulee eri vastaukset. Et jotenki semmosta laajempaa néikemystd md toi-
voisin.” Haastateltava 1, esimies

"Kylld sit véihdn pitds tietdd muista etuuksista. Ettd vaikka sanotaa, et sit voi tehdd
toimeksiantoo niihin etuuksiin. Mut enhdn md pysty edes tehd toimeksiantoo, jos
md en hahmota, et mihin tdlld asiakkaalla nyt saattais olla oikeus. Ettd kylld jonkin
verran tdytyy tietdd asioista, ettd pystyy viemddn sitd eteenpdin, niinku muidenkin
kuin omien etuuksien osalta.” Haastateltava 10, asiantuntija

Kelassa asiakas on toiminnan keskiossé, ja Kelan strategisissa tavoitteissa tuleville vuo-
sille korostuu erinomainen asiakaskokemus (Kela 2017e). Tamin vuoksi haastateltavilta
haluttiin kysyé, miten asiantuntijat omalla toiminnallaan pystyvét tukemaan tdmén tavoit-
teen toteutumista. Haastatteluja tehdessé ja analysoitaessa havaittiin, ettd haastateltavat
nostivat asiakasndkdkulmaa ja asiakasldhtoisyyttd esiin useassa muussakin yhteydessa ja
kysymyksessd. Vaikka asiantuntijaty0ssé ei padsdantdisesti kohdata asiakasta fyysisesti
lainkaan, koetaan silti tirkedksi asiakkaan huomioiminen, hyva asiakaskokemus ja asiak-
kaan asian tehokas hoitaminen. Yksi haastatelluista johdon edustajista ja yksi esimies né-

kivét tirkednd, ettd Kelassa tiedostetaan tulevaisuudessa vield selkeammin myds sisdinen
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asiakkuus ulkoisten asiakkaiden lisdksi. Molemmat kuvasivat 1&hes samaan tapaan asiak-
kuuden ja palveluosaamisen ketjua ldpi koko organisaation, ja nikivét asiantuntijat tér-

kednd osana tdtd ketjua.

"Et tavallansa jos asiantuntija antaa omille asiakkaillensa, elikkd sinne ruohon-
Jjuuritasolle sen erinomaisen asiakaskokemuksen, niin tavallansa se menee eteen-
pdinkin sellaisena. Aina sinne asiakkaalle asti, ulkoiselle asiakkaalle asti.” Haas-
tateltava 2, esimies

" Pitdis muistaa aina, ettd minkd takia me tdtd tyotd tehdddn, ja ne meiddn ihmiset,
Jjotka tekee tdtd ratkaisutyotd, niin ne ovat nditten asiantuntijoitten asiakkaita. Jotta
he voivat sitten vuorostaan palvella sitd asiakasta. Ja sen takia md nddn siind asi-
antuntijuudessa ddrimmdisen tdrkeend asiana sen, et me ndhdddn se palvelukes-
keisyys, asiakaskeskeisyys siind omassa tyossd, jotta mind voin auttaa sinua autta-
maan sitd asiakasta.” Haastateltava 11, johdon edustaja

Haastattelujen perusteella asiakkaan kohtaamisen ja asiakkaan asian, esimerkiksi etuus-
hakemuksen, hoitamisen tapa on koko Kelassa muuttumassa, ja osin jo muuttunutkin.
Asiakasta ldhestytddn tulevaisuudessa kokonaisvaltaisemmin, ja asiakkaan asiat pyritdén
hoitamaan Kelan tavoitteen mukaan hoitamaan kerralla kuntoon. Myds tdssd toiminnassa
ndhtiin asiantuntijoiden olevan tulevaisuudessa avainasemassa haastateltavan roolista
riippumatta.

2

eidn pitdd pystyd mieltimddn se asiakkaan kokonaistilanteen hahmottamisen
tdarkeys. Ja se asiakkaan tilanteen jotenkin kerralla kuntoon saattaminen, jotta he
voi sitten asiantuntijana toimiessaan muita myoski ohjata siihen suuntaan. Et heiltd
ainaki tulis se semmonen ndkemys ja ajatus, ja heilld pysyis se asiakas keskiossd.”
Haastateltava 1, esimies

Kelan asiakkaan aseman ndhdédén tulevaisuudessa muuttuvan. Asiakas tullaan kohtaa-
maan enemmaén yksilond, ja asiakkaan palvelutarve tullaan muodostamaan aiempaa yksi-
161lisemmin. Haastateltavista muutama puhui asiakkaan kohtaamisesta ihmisend, eiki lai-
toksena nimeltd Kela. Haastateltavat nostivat keskusteluun myds asiakkaan kanssa kdy-
tdvan keskustelun ja vuorovaikutuksen retoriikan. Heidén mielestddn tulisi kiinnittdd huo-
miota siithen, miten asiakasta puhutellaan ja mihin sdvyyn asiakkaan asioista kidyddin
keskustelua, niin sisdisesti kuin talosta ulospéinkin sekd suoraan asiakkaan kanssa, ettid

myos valillisesti. Naihin asioihin viitattiin toistuvasti kaikkien haastateltujen ryhmien
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vastauksissa, mutta erityisesti ne painottuivat johdon vastauksissa. Téssé ajattelutavan ja
toimintamallin muutoksessa néhtiin jdlleen asiantuntijoilla tidrkeé rooli toimia tekemisen

mallina, muiden tekijoiden tukena ja asioiden eteenpdin viejéna.

Myos asiantuntijalta vaaditaan enemmdn nékokulmaa siihen asiakaslihtosyyden
ratkasuihin. Niin ettd me oikeasti pyritddn auttamaan sitd asiakasta huonovointi-
suudesta sithen hyvinvointisuuteen. Ja asiantuntijan retoriikka, puhuminen, neuvo-
jen antaminen, niin ldhtis siitd positiivisesta ratkasukeskeisyydestd. Ja hyvin yksin-
kertasilla sanoilla, teoilla, ratkasuilla meilld on mahdollisuus voimaannuttaa sitd
sisdistd asiakasta, joka sit vuorostaan pystyy paremmin palvelemaan ja kohtaa-
maan sen ulkoisen asiakkaan. Ja asiantuntijatyé tdssd on oikeastaan hirveen tdr-
kee. Heilld on valtava voima, ja valta tdssd muuttaa téitd ajattelumaailmaa.” Haas-
tateltava 11, johdon edustaja.

Asiantuntijat itsekin tunnistivat oman roolinsa merkityksen uudenlaisen asiakaskoke-
muksen rakentamisessa, mutta nakivét tdssi haasteena asiakkaiden elaméntilanteiden mo-
ninaisuuden, mink& vuoksi asioiden puheeksi ottaminen itselle vieraammista etuuksista

tai aiheista koettiin viela vaikeaksi.

"M luulen, et tdssd pitdd vaan luoda rohkeutta ja uskallusta puhua sen asiakkaan
kanssa vaikeistakin asioista silleen helposti, ettei mennd sithen mihinkddn syyllis-
tdvddn, vaan se on semmosta niinku normaalia, et tdssd ny vaan kysellddn ja etitddn
oikeita etuuksia.” Haastateltava 6, asiantuntija

Kelan Henkildstovoimavarojen kehittimissuunnitelmassa asiantuntijat ndhdéén tulevai-
suudessa mukana osaamisen kehittdmisessd ja substanssiosaamisen madrittelyssd. Haas-
tatteluissa kysyttiin esimiehiltd ja johdon edustajilta, mitd timé etuuden asiantuntijan
tyOssd voisi heiddn mielestdén tarkoittaa. Tahédn kysymykseen saatiin erilaisia ja osin ris-
tiriitaisiakin vastauksia. Osa esimiehistd esimerkiksi néki, ettd asiantuntijat eivit ainakaan
yksin pysty téllaista tehtdvad hoitamaan, vaan heidédn mielestddn tarvitaan my0s esimies
mukaan méérittelemddn tulevaisuuden osaamistarpeita etuuden substanssia. Asiantunti-
joiden arveltiin olevan ehké litkaa kiinni yksityiskohdissa tai muuten katsovan asioita

liian kapea-alaisesti.

”Asiantuntijoilla on kylld se tietimys, minkdlaista osaamista esimerkiks puuttuu,
mitd asioita kysytddn, missd he joutuu neuvomaan. Kun md nddn tdssd nimenomaan
ehkd sellasta skaalaeroo esimiesten ja asiantuntijoiden ajatuksissa. Et kun esimie-
hend oon jo vuosikausia toitottanu sitd semmosta reipasta tekemistd. Ja sit ehkd
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asiantuntijoista osa vetdd vield sitd semmosta hiukan vanhempaa linjaa, et kaikki
pitdd olla ensin eksaktisti selvitetty, ennen kun voidaan pddtds sitte vasta tehdd. Et
mulla tietysti herdd pelko, meniské liian tarkalle tasolle.” Haastateltava 1, esimies

Toisaalta osa esimiehistd ja kaikki johdon edustajat kuitenkin sanoivat, ettd nimenomaan
asiantuntijat ovat niitd, ketkd pystyvéat kertomaan, millaista osaamista tarvitaan, ja mihin

suuntaan etuutta ja sen substanssia tulee kehittaa.

”No noin sen minusta pitdis juuri mennd, et siis bottom up-tyyppinen tekeminen.
Tdd on just se meiddn yks akilleen kantapdd, et kehittimistyé yleensd menee silleen,
et ndhdddn ne ihmiset objekteina, et ylhddltd kaadetaan jotakin. Et kylldhdn se pa-
rempi olis juuri, et tdmdkin asia ldhtisi sieltd alhaalta ylos.” Haastateltava 12, joh-
don edustaja

Kaikki esimiehet ja johdon edustajat olivat kuitenkin samaa mieltd siitd, ettd asiantunti-
joita voisi, ja tulisi ottaa jollain tavalla enemman mukaan tyon, osaamisen ja oman etuu-
den kehittdmiseen. Oltiin yksimielisid siitd, ettd ruohonjuuritasolla, eli asiantuntijan roo-
lissa oman etuuden vahvana osaajana, on hyvi, osan mielestd jopa paras, ndkemys kéy-
tinnon tyOsti ja sen osaamis- ja kehittimistarpeista. Asiantuntijoilta titi asiaa ei suoraan
kysytty, mutta useat asiantuntijat toivat muiden kysymysten yhteydessd esiin tarvetta
saada enemmaén tuoda d4dntién esiin esimerkiksi etuuden tulevia muutoksia tai esiin tul-

leita ongelmakohtia mietittdessa tai etuusjdrjestelmia kehitettdessa.

Monet haastateltavista mainitsivat jollakin tavalla, osa useaan kertaankin, Kelassa alka-
neen valmentava ote asiantuntijatydssid-koulutuksen tai muiden tekijéiden ohjaamisen
valmentavalla otteella. Vastaajat ovat sitd mieltd, ettd kyseinen koulutus ja uudenlainen
tyoskentelyote tukevat asiantuntijoiden kehittymisté kohti uudenlaista toimintatapaa ja
tyokulttuuria. Useat haastateltavat korostivat, ettd koulutus antaa asiantuntijoille uuden-
laisia valmiuksia ohjata, opastaa ja tukea muita tyontekijoitd, ja uskottiin, ettd koulutus
auttaa asiantuntijoita kannustamaan ryhmé3 itsendisempéén toimintatapaan ja ongelman-
ratkaisuun. My0s yhteistyon ja yhdessd tekemisen uskoi osa vahvistuvan valmentavan
otteen kayttimisen myotd. Yksi asiantuntijoista totesi, ettd valmentavan otteen koulutus

sai miettimddn omaa asiantuntijuuttaan ja osaamistaan laajemmin. Aiemmin asiantunti-
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jatyossd on keskitytty ldhes pelkistddn etuuden substanssin osaamiseen, mutta koulutuk-
sen kautta alkoi ymmartdé, ettd asiantuntijana toimiminen vaatii paljon muutakin taitoa,

kykyd ja osaamista.

"Nyt pitkddn aikaan tdd oli tietysti hyvd tdd valmentava ote, muuta osaamistahan
ei oo tullu pitkddn aikaan ees mietittyd. Tdssd sitd tuli mietittyd muutakin osaa-
mista. Niin tddlldhdn sitd tuli ravisteltua sitd tekotapaa, tai tavallaan sitd toimin-
tatapaa, miten toimii asiantuntijana.” Haastateltava 8, asiantuntija

Erds haastatelluista esimiehisti toi esiin, ettd valmentavan otteen eteenpéin vieminen vaa-
tii tukea asiantuntijoille esimerkiksi tyotuntien tai muiden keskustelujen muodossa.
Koska kyseessd on kokonaan uusi asia, ei yksistddn koulutuksen ldpikdyminen vield tuo
valmiuksia uudenlaisella otteella tydskentelyyn. Eréds johdon edustajista néki asiantunti-
joiden valmentavan otteen kdyttdmisen liittyvén vahvasti my0s tyon merkityksellisyy-

teen, innostukseen ja luottamuksen rakentumiseen tyontekijoiden vélilla.

"Elikkd valmennetaan vahvasti sen asiantuntijaroolin kautta meiddn osaajia en-
tistd vahvemmiks tekijoiks. Ja mind annan mahdollisuuksia, loyddn tapoja avata
sitd tietd, innostaa ithmisid loytdmddn niitd ratkasuja. Se valmennuksellinen ote tu-
lee olemaan entistd vahvempi, koska silld rakennetaan myds tdmmésessd organi-
saatiossa kun Kela, sitd tyon merkityksellisyyttd. Elikkd tuon etuuden asiantuntijan
pitdd olla tyossddn luottamusta rakentava suhteessa niihin asiakkuuksiin, eli toimi-
henkiloihin ja niihin palveluihmisiin.” Haastateltava 11, johdon edustaja

Kaikkien haastateltavien vastauksissa mainittiin Kelan toimintaympériston ja oman toi-
mintakulttuurin muutostilanne. Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd jo meneillddn tai
vasta tulossa olevat muutokset sekd koko Kelan toiminnassa ja toimintakulttuurissa etti
asiantuntijoiden ty0ssd vaativat aikaa, ja niiden eteneminen on tyoléstékin. Erityisesti
johto ja esimiehet, mutta myds osa asiantuntijoista nédkivit haasteena Kelan tyyppisen

ison julkisen organisaation byrokratian ja pitkit perinteet.

VEt yritetddn pddstd pois niistd vanhoista kdytdnnoistd, mitkd ei vdlttamdttd oo
niitd parhaita. Aina vdlilld tulee jotain semmosia juttuja mieleen, et timmaosestd
pitds pddstd... Ettd pddstd semmoseen laajempaan ajatteluun.” Haastateltava 3,
asiantuntija

"Varmaan tdlldset erilaiset kokeilut tulee lisddntyyn, ja tosiaan toimintatapojen
muutoksia tulee. Ja se vaatii sen semmosen, niinku oikeen asenteen siihen... Ettd
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semmonen asenne siihen kaikkeen uuden kokeiluun ja niistd oppimiseen. Ettd kylld
ei varmaan paikalleen nyt jdddd, sellainen draivi tdssd tuntuu nyt olevan menossa.”
Haastateltava 9, asiantuntija

Johdon ja osin esimiestenkin nédkemys oli, ettd asiantuntijuus ja asiantuntijatyé muuttuvat
tulevaisuudessa monimuotoisemmiksi ja yksilollisemmiksi. Oltiin sitd mieltd, tulevaisuu-
dessa ei ole olemassa yhté tietynlaista etuuden asiantuntijaroolia ja asiantuntijatyotd, vaan

se rakentuu ja muokkautuu tilannekohtaisesti ja kulloistenkin tarpeiden mukaan.

"Hirvedn monenlaista (asiantuntijuutta). Kelan vaara on paketoida liian yksinker-
taisesti eldmdd. Ja kun me ollaan sosiaaliturvan iso laitos, jonka ddrelld on kaikki
suomalaiset, niin osa menee pakettiin, ja ne on juuri niitd, jossa sitd asiantuntija-
habitusta ei vilttamdittd tarvita. Mutta sitte missd se tarvitaan, niin se on hyvin mo-
nenlaista.” Elli Aaltosen haastattelu

Asiantuntijatkin nékividt oman roolinsa olevan muutoksessa. Usea asiantuntija toi esiin,
ettd asiat muuttuvat nyt niin vauhdilla, ettd tulevaisuuden ennustaminen oman tyon suh-
teenkin tuntuu vaikealta. Asiantuntijatkin kuitenkin olettivat, ettd ohjauksen ja neuvonnan
madrd ja muoto tulee muuttumaan, sisdisen ja ulkoisen yhteistyon mééré lisdéntyy ja mo-
ninaistuu, asiakkaan kohtaamiseen ja asemaan tulee muutoksia ja tyd muuttuu haasta-

vammaksi.

Haastateltavat pohtivat myds asiantuntijoiden tukemista tydssdén ja tulevien muutosten
yhteydessd. Térkeiksi asioiksi nousivat avoimen keskustelun mahdollistaminen, kuul-
luksi tuleminen ja riittdvén ajan jarjestdminen asiantuntijan ja esimiehen véliseen vuoro-
vaikutukseen. Esimichen ja asiantuntijan vilisen avoimen vuorovaikutuksen merkitys
asiantuntijan ty0n sujumisessa ja asiantuntijana toimimisen onnistumisessa mainittiin
kaikkien haastateltujen ryhmien vastauksissa. Lisdksi kaikki ryhmét nostivat esiin riitta-
vin ja ajantasaisen substanssiosaamisen turvaamisen tiarkeyden. Kiinnostava kommentti
tulevaisuuden asiantuntijaa koskien tuli yhdeltd johdon edustajalta, joka kertoi pitdvéinsa

tarkednd sen huolehtimisesta, ettd asiantuntijat ovat ty0stdin innostuneita ja voivat hyvin.

"Ndinhdn se on tdssdkin se ahaa-eldmys juuri, ettd jos ja kun meilld asiantuntijat
voivat hyvin, ja he ovat innostuneita tyostddn, niin kylldhdn se on ehdoton edellytys
sille, et se erinomainen asiakaskokemuskin syntyy. Se ei voi olla nikymdittd ja tun-
tumatta myos sielld asiakasrajapinnassa.” Haastateltava 12, johdon edustaja
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Kelassa suunnitteilla olevaan asiantuntijatyon mittaamiseen ja arviointiin kaikki haasta-
teltavat suhtautuivat periaatteessa varovaisen myonteisesti. Haastateltavat kokivat, ettd
etenkin mittaaminen olisi haasteellista, koska suurin osa asiantuntijan tyostd on sentyyp-
pistd, ettei sitd voida maarillisilla mittareilla mitata, ja laadullisten mittareiden tekemisen
arveltiin olevan vaikeaa. Arvioinnin sen sijaan ajateltiin olevan mittaamista helpompi to-
teuttaa, ja arviointimenetelmiksi mietittiin sopiviksi esimerkiksi havainnoinnin ja esimie-
hen tai ryhmaldisten tekemén arvioinnin. Jollakin tavalla toteutettu asiantuntijan tyon tar-
kastelu, arviointi tai mittaaminen kuitenkin ndhtiin olevan tarpeen, mikali mittarit ja me-

netelmit saadaan laadittua asiantuntijatyohon sopiviksi.

Kelan padjohtajan ndkemys tulevaisuuden etuuden asiantuntijuudesta kiteyttdd hyvin kai-
ken sen, mihin tulevaisuuden asiantuntijuus on Kelalla kehittyméssd edelld kuvattujen
tulosten perusteella. Pddjohtaja totesi haastattelussa, ettd tulevaisuuden Kelassa tarvitaan
monenlaista asiantuntijuutta ja monenlaista asiantuntijaosaamista. Tulevaisuuden asian-
tuntijan tarkeimpind kompetensseina pidjohtaja niki asiantuntijan oman osaamisen, yh-
teistyokyvykkyyden ja vahvan asiakasldahtoisyyden.

2

d nden niin, et siind on ensin se ihmisen itteensd kohdistuva pddoma, se osaa-
misen pddoma. Toinen sitten se yhteistyokyvykkyys siihen tyoyhteisoon ja esimie-
heen ja siihen verkostoon. Ja kolmas mddre, se lihtee sitten asiantuntijuudesta
sinne ulospdin, eli asiantuntijuus ja asiakkuus, se on ddarimmdisen tdrked.” Elli
Aaltosen haastattelu

Kaikkia nditd ominaisuuksia ja kompetensseja tarvitaan, jotta voidaan hdnen mukaansa
puhua hyvistd asiantuntijuudesta. Pddjohtaja kuvasti, ettd ndiden kompetenssien suhde ei
tule olla pysyvid, vaan se eléé tilanteen ja tarpeen mukaan. Kuitenkin asiakkuus ja asiak-
kaan kohtaaminen tulisi pddjohtajan mukaan olla asiantuntijoidenkin toiminnassa keski-

0ssa.

4.4 Jaetun johtamisen ilmeneminen esimiehen ja asiantuntijan yhteistydssa

Kolmantena teemana haastatteluissa oli jactun johtamisen tarkastelu asiantuntijan ja esi-

miehen yhteistydssé. Jaettua johtamista koskevat kysymykset osoittautuivat haasteelli-
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simmiksi kaikille haastateltaville. Kelassa ei jaettu johtaminen-kasite ole laajasti tunnettu
eikd kdytetty, joten haastateltaville selitettiin ja avattiin asiaa useissa haastatteluissa tita
athepiirid kasiteltdessd. Lisdksi haastateltavilla oli apuna haastattelulomakkeella lyhyt
esittely jaetun johtamisen késitteestd. Jaettua johtamista kisittelevét kysymykset olivat
muita teemoja jonkin verran laajempia, minkd vuoksi niihin saatiin pidempia ja laajempia

vastauksiakin.

Tatd teemaa ldhestyttiin kysymalld asiantuntijoilta ja esimiehiltd, milld tavalla asiantun-
tijan rooli ja osaaminen otetaan huomioon oman etuuden ty6td suunnitellessa ja kehitet-
tdessd. Vastausten perusteella ndyttdd siltd, ettd asiantuntijoita otetaan eri tavalla eri
etuuksissa mukaan tyon ja oman etuuden tekemisen suunnitteluun ja etuusryhmin tyon
tekemisen kehittimiseen. Osa vastaajista kertoi yhteistyon ja asiantuntijoiden ja esimies-
ten yhdessd tekemisen olevan tiivistd, saanndllistd, monipuolista sekd molemmin puolin
aloitteellista. Joidenkin mielestd timén tyyppistd yhdessd tyoskentelyd tarvittaisiin sel-
vasti nykyistd enemmain ja laajemmin. Osa myds kertoi yhteistyon olevan lihes kokonaan
esimiesldhtoistd, eli esimies ldhettdd tai muutoin pyytda asiantuntijoita pohtimaan ja val-
mistelemaan asioita, jotka on esimiehelle joko jostain vilitetty tai joihin esimies kokee
tarvitsevansa etuuden vahvan osaajan ndkemystd. Kokemus ja ndkemys yhdessi tekemi-
sestd ja vaikuttamismahdollisuuksista oman etuuden ja oman tyon kehittdmiseen oli siten

hyvin erilainen vastaajien kesken.

"No kylld mulla ainaki on sellane kokemus, et meidt asiantuntijat otetaan tdmmo-
seen tulevien muutosten ja asioiden suunnitteluun aika usein mukaan. Ja sit pyyde-
tddn ideoita, ettd miten homma hoidetaan, ja joskus sitten sanotaan, et asiantuntijat
kokoontukaapas nyt sitten ennen seuraavaa sovittua tapaamista, ja miettikdd tdtd,
Jja sit katotaan mitd keksitte.” Haastateltava 9, asiantuntija

Lihes kaikki asiantuntijat ja esimiehet olivat sitd mieltd, ettd asiantuntijoita voisi hyddyn-
tdd nykyistd enemmaédn oman etuuden ja ryhmin tyon suunnittelemisessa ja kehittimisessi
riippumatta siitd, millaiseksi asiantuntijoiden ja esimiesten yhteistyo téilld hetkelld koet-
tiin. Tuotiin esiin, ettd esimiehilld ei ole riittdvaad etuuosaamista eikd ruohonjuuritason
tietoa tekemisestd, joten asiantuntijoiden ndkemysta tarvittaisiin erityisesti ndihin asioihin

liittyen enemmaénkin.
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"Vois viikottainki kattoo niitd toitiki, et mihinkd kannattais keskittyd. Ettd siind
vois tietysti kattoa nditd kohtia, kun tiedetddn ettd meilld on jotkut tietyt ruuhkat
tulossa, niin osataan sitd kautta sitte niitd toitd priorisoida. Et nyt se on vaan esi-
miesten tehtdvd.” Haastateltava 6, asiantuntija

Kaikilta haastateltavilta kysyttiin, ndkevétkd he esimiehen ja asiantuntijan yhteistyossa
jaetun johtamisen elementtejd nyt tai tulevaisuudessa. Tahdn kysymykseen vastaaminen
oli osalle haastateltavista ensin vaikeahkoa, ja osalle avattiin jaetun johtamisen késitettad
haastattelussa lisdd. Kaikki haastateltavat 10ysivét lopulta Kelan ja oman etuusryhmén
nykyisessd toiminnassa jactun johtamisen elementtejd. Sellaisia olivat haastateltavien
mielestd esimerkiksi esimiesten ja asiantuntijoiden yhteiset palaverit, joissa etuuteen ja
omaan ryhmaéén liittyvistd asioista keskustellaan. Lisdksi asiantuntijat néhtiin esimiehen
“evidstdjind”, eli heiltd esimies saa tietoa etuuden tydn sujumisesta, tekijoiden osaamisesta
ja kehittamistarpeista. Esimiehet myds konsultoivat asiantuntijoita esimerkiksi etuutta
koskeviin muutoksiin liittyvistd asioista ja asioista joihin heiltd on pyydetty kannanottoa.
Haastatteluissa nousikin vahvasti esiin, ettd tyon sujumiseksi tarvitaan seka esimiehii ettéd

asiantuntijan roolissa toimivia.

"Kylld md nden nyt jo. Ettd hehdn toimii niinku siind, jos aatellaan tuki-tiimin pa-
lavereitaki, niin siind me ollaan mukana erilaisessa roolissa. Me esimiehet ja sitte
taas he omalla asiantuntemuksellaan. Ja siitd keskustelusta ja yhteisestd tekemi-
sestd syntyy se ryhmdn tyon eteenpdin luotsaaminen, ja niinku kehittiminen.”
Haastateltava 4, esimies

"Varmaan just siind tyokulttuurin kehittimisessd. Et niinku just et vaikka et se esi-
mies meille kuinka jotakin uutta, niin meilld asiantuntijoilla on hyvd rooli olla tu-
kemassa siind sitd, et sithen pddstdcdn, ja jalkauttaa sitd. Than ensimmdiseks meiltd
toivottiinkin sitd, et me ollaan esimiehen evdstdjid, kun ollaan semmosis kaikis
etuuden asiantuntijuutta vaativissa asioissa, niin miksi ei sit siin kaikes mussakin.”
Haastateltava 8, asiantuntija

Kaikkien johdon edustajien mielestd jaetun johtamisen periaatteet sopivat hyvin Kelan
tulevaisuuden visioihin ja strategisiin tavoitteisiin. Jaettu johtaminen ja sen rinnalla Ke-
lalle jo tutumpi valmentava johtaminen nihdddn Kelan tulevaisuuden toimintana, jota
kohti olisi pyrittdva. Johdon edustajat kuitenkin totesivat, ettd jactun johtamisen toteutu-

minen vaatii aikaa ja totuttelua sekd vanhojen toimintamallien ja rakenteiden purkamista.
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"Minusta se sopii oikein hyvin, ja mind itse rinnastaisin sitd tahdn meidn valmen-
tavan johtamisen kokonaisuuteen, ja sithen miten me ollaan sitd nyt edistetty. Kyl-
ldhdn se samaa asiaa on, et siind esimiestyossd ei oo koskaan yksin eikd tarvitse
olla yksin. Et se keskeinen tuki ja onnistumisen edellytys tulee siltd omalta poru-
kalta ja sen osaamisen kautta. Kylld tdd on, puhutaan sitten jaetusta johtamisesta
tai valmentavasta esimiestyostd, niin sitd meidn tulevaisuutta.” Haastateltava 12,
johdon edustaja.

Jaettuun johtamiseen ja sen toteutumiseen liittyen 16ydettiin sekd hyotyja ettd haasteita.
Jaetun johtamisen hyodyiksi mainittiin useassa haastattelussa yhteisen ymmarryksen li-
sadntyminen tekemisen suunnasta ja tyon tavoitteista. Ihanteellisimmillaan tdmé merkit-
sisi haastateltavien mukaan kahdensuuntaista vuorovaikutusta, jossa molemmat osapuo-
let toisivat asioita valmisteltavaksi, tarttuisivat epdkohtiin ja ottaisivat vastuuta. Asioista
yhteisesti keskustelemalla koetaan saavutettavan avoimuutta ja sitoutumista tyohon ja
myo0s yhteisiin tavoitteisiin. Tarke&nd hyotynd mainittiin toistuvasti myds luottamuksen
vahvistuminen esimiehen ja asiantuntijan valilld. Luottamuksen my&téd voidaan haastatel-
tavien myo0ta laajentaa ja syventdd yhteistyotd ja yhdessd tekemistd edelleen. Toisaalta
muutama haastateltava toi esiin, etté riittdvd molemminpuolinen luottamus tulee olla jo
valmiina, ennen kuin jaettu johtaminen voi alkaa kehittyd. Esimiehet totesivat tarkeéna,
ettd jaetun johtamisen mallissa ty6td ja tehtdvid voitaisiin jakaa useammalle, jolloin vas-
tuu kaikista asioista ei olisi yhden ihmisen harteilla, ja henkil6iden vahvuuksia voitaisiin

myo6s hydodyntidd paremmin.

"Ajattelisin, et kylldhdn se tyoskentely on niinkun rennompaa. Elikkd tulee semmo-
nen tietty luottamus esimiehen ja asiantuntijan vilille. Ettd kumpikin luottaa toi-
seensa, ja tietdd ettd mitd odotetaan.” Haastateltava 5, asiantuntija

”Siis ihannehan se olis, koska kukaan ei oo kaikessa hyvd eikd kaikesta selvilld. Se
vaatii sitd luottamusta, et mihin hyvd yhteistyo perustuukin. Et on sellaset asian-
tuntijat et kun sovitaan niin ne hoitaa, ettei sitd tarvi vahtia tai muistutella tai
muuta. Ja se mitd md ajattelen ylipdidnsd tiimityostd, niin vastuuta vois jakaa laa-
Jjemminkin, ettei se oo vaan esimies ja asiantuntija, vaan joku muukin vois olla ehkd
vastuussa jostakin osa-alueesta.” Haastateltava 3, esimies

Esimiesten ja johdon edustajien nikemyksen mukaan jaettu johtaminen kasvattaisi myds
asiantuntijoiden itseohjautuvuutta ja liséisi tyon mielekkyyttd. Nahtiin, ettd jaetun johta-
misen myoOtd organisaatio ikddn kuin madaltuisi, ja asiantuntijoille tulisi kokemus mah-

dollisuudesta vaikuttaa omaan tyohon ja tyon tekemisen tapaan. Muutama haastateltava
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néki jopa niin, ettd jaetun johtamisen toteutuessa tydvuorosuunnittelua tai muuta tdiden
ohjausta ei ainakaan asiantuntijoita koskien endi tarvitsisi tehdé, vaan he voisivat sopia
keskendin, miten heille kuuluvat tyot tehdaan.

2

os tdd toimis hyvin tdmmonen itseohjautuvuus tai jaettu johtaminen, niin voisin
kuvitell, ettd se sielld asiantuntijan puolella lisdis tyon mielekkyyttd ja semmosta
kokemusta, et voi ite vaikuttaa omaan tyéhonsd. Elikkd voisivat ite miettid enem-
mdn, miten niitd toitd tekevdt, missd jdrjestyksessd ja kuka tekis mitdkin.” Haasta-
teltava 1, esimies

Jaettuun johtamiseen liittyviné haasteina tuotiin esiin ajan riittimattomyys, oman organi-
saation byrokraattisuus, ryhmén monipaikkaisuus seki pelko tyon sujumattomuudesta ja
vastuun katoamisesta. Yhteisid palavereita, yhteistd, avointa keskustelua ja tiiviimpéa yh-
teydenpitoa kaivataan sekd esimiesten ettd asiantuntijoiden keskuudessa enemmaén, mutta
aikaa tillaiseen koetaan olevan liian véhén sekd esimiehillé ettd asiantuntijoilla. Ryhmén
monipaikkaisuus ja erityisesti esimiesten ja asiantuntijoiden tydskenteleminen eri paik-
kakunnilla oli joidenkin haastateltavien mielestd haaste jaetun johtamisen toteutumiselle,
koska Skypen vilitykselld tapahtuvan yhteydenpidon ja vuorovaikutuksen ei ndhdé tuke-

van riittdvésti tiiviin yhteistyon ja tarvittavan luottamuksen rakentumista.

Erityisesti esimiesten ja asiantuntijoiden vastauksissa esiin nousi selkedésti epdilys siiti,
toimisiko jaettu johtaminen Kelan kaltaisessa byrokraattisessa ja jaykdhkdssd organisaa-
tiossa, missd esimiehen rooli on edelleen vahva. Néhtiin, ettd Kelassa on vield paljon ra-
kenteita, jotka eivit tue jactun johtamisen tyyppistd toimintaa, joten toimintakulttuurin
muuttamisen toiseen suuntaan todettiin tapahtuvan hitaasti ja tyolaésti. Johdon edustajat
nékivét jaetun johtamisen muita ryhmid selkeimmin Kelan tulevaisuuden toimintana, ku-
ten jo aiemmin todettiin, mutta samalla hekin totesivat nykyisten rakenteiden ja toimin-
tamallien olevan haasteena uudenlaisen johtamisen kehittymiselle. Sekéd asiantuntijoiden
ettd esimiesten vastauksissa tuli esiin myos tarve esimiehen ja asiantuntijan roolien sii-
lyttdmisestd. Koettiin, ettd roolit eivit saisi sekoittua liikaa, ja ettd tarvitaan myds selke-
asti esimiesroolissa oleva henkild. Esimiesten vastauksissa on ndhtévissa liséksi epdilysta
siitd, pystyisivitko asiantuntijat riittdvdn kokonaisvaltaisesti hallitsemaan tai ymmaérta-

miin esimerkiksi toiminnan kehittdmiseen tai muuttamiseen liittyvid asioita.
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"Sitte toisaalta kyl md jotenki koen, et eikos se jollain lailla se esimies kuitenki voi
olla se esimies. Asiantuntija on asiantuntija, ja esimies on kuitenki se joka sit ylem-
pdd varmaan ohjeita et miten tehddn ja miten paljon tarttis tehd”. Haastateltava 8,
asiantuntija

"Kun md nddn tdssd nimenomaan ehkd sellasta, tdid nyt juontaa sieltd vanhasta
Kelasta enemmdn, sellasta tiettyd, ei nyt ristiriitaa, mut semmosta skaalaeroo esi-
miesten ja asiantuntijoiden ajatuksissa.” Haastateltava 1, esimies

Kaikkien vastaajaryhmien mielestd yksi suurimmista haasteista jaetussa johtamisessa
olisi kuitenkin se, ettd tyot eivit sujuisi. Haastateltavat pohtivat, ettd jos vastuu on hajau-
tettu ja ei olisi selkedd yhtd esimiestd, saattaisi syntyd tilanne, ettd vastuuta tyon tekemi-
sestd, tavoitteista tai epdkohtiin puuttumisesta ei ole endd kenelldkaan. Vaikka kaikki
haastateltavat olivat ldhtokohtaisesti sitd mieltd, ettd oman ryhménkin toimintaa voisi ke-
hittdéd jaetun johtamisen suuntaan, toi kaksi asiantuntijoista esiin, ettd toimintaa ohjaa-

maan tarvitaan kuitenkin esimies.

"No varmasti se, ettd kylld ihminen haluaa, ettd joku on ihan selkeesti johtaja.
Muutenhan se levidd kdsiin se homma aivan. Ettd taytyy olla kuitenkin mddritelty
Jjohtaja. Mutta kylld md aattelen, ettd se kokeilemisen arvosta olis se, ettd olis niin-
kun tdmmostd yhteistdkin.” Haastateltava 7, asiantuntija

Vaikka asiaa ei erikseen kysytty, muutama asiantuntija kertoi toivovansa, ettid esimiehen
osaaminen ja tietdimys etuuden substanssista olisi laajempi ja syvéllisempi. Etuuden sy-
villisempi osaaminen tai etuuden tekeminen kiytdnnossé toisi ndiden vastaajien mukaan
esimiehelle parempaa ymmarrystd kdytdnnon tyostd, ja sen ndhtiin myos auttavan asian-
tuntijoiden ja esimiesten keskindisen yhteisymmarryksen ja luottamuksen rakentumisessa
sekd sujuvoittaisi keskustelua yhteisisti asioista. Toisaalta kuitenkin tuotiin esiin, etté esi-
mies pérjad hyvin ilman syvallistd etuustuntemustakin, mikili osaa hyodyntia riittdvisti
asiantuntijoiden ja muiden tekijéiden osaamista. Néhtiin, ettd esimiehen muilla ominai-
suuksilla kuten esimiestaidoilla, oikeanlaisella asenteella ja persoonalla on tdlloin suuri

merkitys.

"Kylld mun mielestd se olis ihan ihanteellisinta, et esimies olis sellanen, joka myds
olis niinkun asiantuntija tavallaan. Et hdnelld olis siithen etuuteen osaamista, ja hdn
sen pohjalta pystys sitten tekeen sitd suunnittelutyotd. Ja tietdd niinkun etuuden si-
sdlld mistd puhutaan. Et oikeesti on semmonen kokemus siitd, ettd se ei oo ihan
pelkkdd teoriaa. Eikd meiddn etuudessakaan...tdnhetkisistd esimiehistd yhdelld on
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etuuskokemusta. Enkd md missddn nimessd koe sitd tdlld hetkelld mitenkddn hait-
tana. Et heil on taas hirveen hyvd ote sithen hommaan, mihin heidt on nimetty. Et
nimenomaan se persoona painaa ja asenne tdssd kohtaa.” Haastateltava 9, asian-
tuntija

Myos Kelan padjohtaja nosti haastattelussa esiin oman ndkemyksensd esimiehen sub-
stanssiosaamisesta. Han kertoi, ettd on itsekin pohtinut titi asiaa tyduransa varrella, ja
suhtautuminen sithen on vaihdellut ajan myota. Kelan tydssd padjohtaja kuitenkin ndkee
tarkedksi johtamisen kokonaisuuden kannalta, ettd esimies hallitsisi my0s substanssia ai-

nakin jollakin tasolla.

“Md oon koko eldmdni oikeastaan, kun md oon tdtd johtamista tutkinu, niin kulkenu
tdlld janalla, ettd onko johtaja hyvd, jos silld ei oo asiantuntijuutta, mut silld on
johtamisen taito. Jos mun pitds nyt sanoo, niin md kylld tykkdisin, et mun on pa-
rempi tiedostaa johtamisen suunta, kun md tieddn sen substanssin edes jotenkuten.”
Elli Aaltosen haastattelu

Léhes kaikissa haastatteluissa mainittiin sanat kokeilukulttuuri ja kokeileminen. Haasta-
teltavat kertoivat, ettd Kelassa on alettu kannustaa ja rohkaista kokeilemaan uusia ja eri-
laisia asioita, ja ndkivit myds jaetun johtamisen olevan kokeilemisen arvoinen asia. Muu-
tamassa haastattelussa tuotiin painokkaasti esiin, ettd Kelassa tulisi kokeilla uutta, esi-
merkiksi juuri jaettua johtamista, vaikka riskind olisikin epdonnistuminen. Haastatelta-
vista osa totesi lisdksi, ettd uskovat Kelassa laajenemassa olevan valmentavan johtamisen

tukevan my0s jaetun johtamisen syntymista.

“Meidn pitdd ldhted kokeilemaan asioita. Ja niinku ldhtee siitd, et tavallaan tds ei
00 oikeita ja vddrid ratkasuja asialle. Vaan se, et kokeillaan erilaisia vaihtoehtoja.
Meilld on Kelassa semmonen kulttuuri, et me ajatellaan, et jos jotain ruvetaan te-
kemdidin, niin se pitdd mennd just presiis. Ja kokeilukulttuuri nyt ldhetddn edistd-
mddn vahvasti tdssd organisaatiossa. Ettd no hei, ldhetdds kokeilemaan timmdéstd.
Et sd oot esimies ja md oon asiantuntija, et jos me kokeiltaski jaettua vastuulli-
suutta. Kokeiluluontosesti vihd fiksailtas niitd hommia, ja katotaan mikd on loppu-
tulema.” Haastateltava 11, johdon edustaja
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5. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tamin tutkimuksen tavoitteena oli saada kuvaa asiantuntijuudesta julkisella sektorilla
nykyéin ja ldhitulevaisuudessa. Tutkimuskohteena tdssd tutkimuksessa oli Kela, tarkem-
min Kelan Keskisen vakuutuspiirin asiantuntijat ja esimiehet seké liséksi kolme Kelan
ylemmin johdon edustajaa. Kelassa on viimeisten vuosien aikana tehty isoja uudistuksia,
ja tyon ja toimintamallien uudistaminen jatkuu Kelassa myds tulevaisuudessa. Uudistuk-
silla on ollut ja tulee olemaan vaikutuksia myds Kelan etuuden asiantuntijoiden ty6hon ja
rooliin, joten haluttiin tarkastella, millaista etuuden asiantuntijuus on, millaiseksi se on
tulevaisuudessa kehittyméssd, ja millaisia kompetensseja etuuden asiantuntijalta edelly-
tetddn. Lisdksi tutkimuksessa haluttiin tarkastella esimiesten ja etuuden asiantuntijoiden
yhdesséd tekemisté jaetun johtamisen ndkdkulmasta ja selvittdd, milld tavalla jaettua joh-

tamista Kelassa toteutetaan, ja miten sitd voitaisiin kehitta.

Tutkimus toteutettiin teemahaastattelujen avulla. Haastattelut oli jaettu tutkimuskysy-
mysten pohjalta luotuihin kolmeen eri teemaan, jotka olivat etuuden asiantuntijan osaa-
minen ja kompetenssit, tulevaisuuden asiantuntijuus Kelassa seké esimiehen ja asiantun-
tijan yhteistyd jaetun johtamisen ndkokulmasta. Kaikkiin haastattelun teemoihin liittyi
useampia kysymyksié, joiden avulla teemaa pyrittiin ldhestymién eri nakdkulmista késin.
Aineiston analyysi ja késittely seké tulosten esittiminen toteutettiin haastattelun teemojen
mukaisesti, joten my0s johtopédétdkset esitellddn samalla tavalla. Johtopaatokset kasitel-
la4n yleisluontoisesti, nostamatta esiin eri vastaajaryhmilti saatuja tuloksia. Tutkimuksen
tuloksissa ei katsottu tulleen esiin niin merkittdvié eroja eri vastaajaryhmien kesken, jotta

niité olisi ollut tarpeen tuoda esiin johtopéétdsluvussa.

Téssd luvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia suhteessa viitekehykseen ja tutkimusky-
symyksiin. Tdmén jélkeen arvioidaan tutkimuksen toteuttamista ja onnistumista seka tut-

kimuksen luotettavuutta.
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5.1 Asiantuntijan osaaminen ja kompetenssit

Asiantuntijuus ndhdddn tdmén tutkimuksen perusteella perustuvan vahvaan tietoon ja
osaamiseen omalla alalla, hyviin ongelmanratkaisutaitoihin sekd uudistumiskykyyn. Asi-
antuntijan osaaminen syntyy tutkimuksen mukaan yleenséd pitkén oman alan tyokoke-
muksen kautta. Tdma tulos vastaa pitkélti teoriaosuudessa kuvattua asiantuntijan maéri-
telméé, jossa asiantuntija ndhdddn henkilond, jolla on omalla alalla muita paremmat tiedot
ja taidot, kiaytdnnon kokemuksen tuomaa osaamista, hyvit ongelmanratkaisutaidot seka

kyky kehittda tyotdin (Puusa & Eerikdinen 2011: 44; Isoherranen 2012: 58).

Asiantuntijuus ja tieto

Tutkimuksen yhtend tavoitteena oli selvittdd, millaisia kompetensseja Kelan etuuden asia-
tuntijalta edellytetdén. Tulosten perusteella voi todeta, ettd Kelan etuuden asiantuntijan
kompetenssit sopivat ldhes tdysin Rdsdsen ym. (2016: 288) esitteleméédn asiantuntijan
kompetenssien kuvaukseen. Sekid tdmin tutkimuksen tulosten ettd Résidsen ym. tekemén
tutkimuksen perusteella asiantuntijan kompetenssit koostuvat useasta erilaisesta osa-alu-

eesta, jotka tdydentdvdt toisiaan, ja ovat toisiinsa kytkoksissé.

Tulosten perusteella asiantuntijan tarkeimmaéksi kompetenssiksi nousi jo edelld mainittu
oman alan tiedon hallitseminen ja soveltaminen, eli oman etuuden syvillinen osaaminen.
Tutkimuksen tuloksissa korostui, ettd asiantuntijan tarvitsema tieto rakentuu pitkdn oman
alan tyokokemuksen myd6td. Ilman riittdvad kokemusta ja osaamista omasta etuudesta
ndhtiin asiantuntijana toimiminen vaikeaksi, jopa mahdottomaksi. Tulos tukee aiempia
tutkimuksia, joiden perusteella asiantuntijuuden pohjalla on kaikilla aloilla formaali, eli
teoreettinen tai kisitteellinen alan perustieto ja sen késittelyn taito sekd tyon tekemisen
kautta saatu kokemus. (Puusa & Eerikdinen 2011: 44; Tynjéla 2011: 83). Téassé tutki-
muksessa korostui, ettd asiantuntijan tdytyy myos itse tehdd kdytdnnon etuusty6td moni-
puolisesti, jotta voi ymmartdd oman etuuden kokonaisuuden hyvin. Ei riitd, ettd hallitsee

asian teoriatasolla, vaan tdytyy osata itse tehdd etuustyoté laaja-alaisesti.
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Erona aiempiin tutkimuksiin voidaan néhda se, ettd Kelan etuuden asiantuntijalta ei edel-
lytetd minkdén tietyn alan koulutuksen tai ammattinimikkeen tuomaa muodollista péte-
vyyttd. Aiemmissa tutkimuksissa sen sijaan korostettiin oman alan teoreettisen tiedon,
ammattiosaamisen ja ammattitutkinnon merkitysta asiantuntijuudessa. (Collin 2007: 127;
Résénen ym. 2016: 274—275). Tosin taménkin tutkimuksen mukaan asiantuntijalla olisi
hyvé olla vdhintddn ammattikorkeakoulutasoinen tutkinto, mutta koulutusalaa ei ndhty
tarpeelliseksi rajata litkaa. Koulutuksen nihtiin kuitenkin rakentavan asiantuntijan tyos-

sddn tarvitsemia ongelmanratkaisukykya ja tiedonhallintataitoja.

Toisena tirkednd kompetenssina nousi tutkimustuloksista esiin tiedon jakamisen sekd
toisten ohjauksen ja opastamisen taidot. Asiantuntijoiden tulee kyetd paitsi hallitsemaan
tarvittavaa tietoa, osattava myos jakaa tietoa, osaamista ja neuvoja muille tekijoille heidian
omaa kehittymistddn tukien. Tama tulos tukee esimerkiksi Helakorven (2010: 64) nike-
mysté siitd, ettd asiantuntija tarvitsee tiedon lisdksi myds taitoa muuttaa teoreettinen tieto
tekemiseksi. Samoin my0s Rasédnen ym. (2016: 278; 280—281) nikevit asiantuntijan
mentorina ja valmentajana, joka ohjaa substanssiosaamisen kysymyksissa sekd tarjoaa

erilaista tukea muille tyontekijoille.

Vuorovaikutus- ja yhteistyotaidot asiantuntijan tyossd

Erilaisten tietoon ja tiedonhallintaan liittyvien kompetenssien ohella korostui tutkimuk-
sen tuloksissa asiantuntijoiden persoonaan ja sosiaaliseen vuorovaikutukseen liittyvét
ominaisuudet ja osaaminen. Asiantuntijana toimimiseen tarvitaan tulosten perusteella
myonteinen asenne ja innostus sekd vahva motivaatio asiantuntijaty6té kohtaan. Asian-
tuntijan tulee asennoitua myonteisesti esimerkiksi muutoksiin ja olla valmis selvittele-
méén eteen tulevia haasteellisiakin asioita. Asiantuntijat ovat pdivittdin vuorovaikutuk-
pdin. Lisdksi etuusryhmit ovat isoja ja kommunikaatio tapahtuu pédosin virtuaalisesti
Skypen vilitykselld, joten ilman hyvid vuorovaikutustaitoja ja sosiaalisia kykyji tyo ei
onnistuisi. Asiantuntijuus ndyttda tutkimuksen perusteella tavallaan rakentuvan sosiaali-
sessa vuorovaikutuksessa, yhdessd tekemisessd ja molemminpuolisen luottamuksen

kautta. My0s aiemmissa tutkimuksissa on todettu persoonan, asenteiden ja sosiaalisten
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taitojen kuuluvan asiantuntijan olennaisiin kompetensseihin. Esimerkiksi Résédsen ym.
(2016: 288) mukaan ndmé taidot muodostavat asiantuntijan kompetenssien pohjan, ja
myo6s Helakorven (2010: 76—77) ndkemys sosiaalisesta ja vuorovaikutuksellisesta tyo-
yhteisfosaamisesta on samansuuntainen timén tutkimuksen kanssa. Lisédksi McClelland
(1973: 3) on korostanut, ettd tydssd menestymiseen vaikuttavat myos yksilon persoonal-

liset ominaisuudet.

Tutkimuksen perusteella myos erilaiset yhteistyo- ja verkostoitumistaidot nousivat mer-
kittdvaksi asiantuntijan kompetenssiksi. Nité taitoja korostettiin monen eri kysymyksen
yhteydessd, ja tuli vahvasti esiin, ettd ilman téllaisia taitoja asiantuntija ei pérjad, eikd
pysty toimimaan sujuvasti asiantuntijan roolissaan. Yhdessd tekemdilld ja verkostojen
avulla pystytiin lisddmédén ja vahvistamaan omaa asiantuntijuutta muiden osaamista hyo-
dyntdmaélld. Asiantuntijat tekevit tutkimuksen mukaan runsaasti yhteistyotd keskenddn
oman etuuden sisdlld toistensa osaamista ja vahvuusalueita hyddyntden. Asiantuntijoiden
keskindinen yhteisty0 on tdlld hetkelld enimmékseen vapaamuotoista ja tilannekohtaista,

joskin hyvin sddnnollista ja jopa péivittdista.

Tutkimuksessa nousi esiin kuitenkin jarjestelmillisemmain ja etukdteen suunnitellun yh-
teistyon tarve. Oman etuuden asiantuntijoiden yhteistyon lisdksi yhteisty6taitoja ja —osaa-
mista tarvitaan myos Kelan ulkopuolelle suuntautuvassa sidosryhmayhteistyossa. Tutki-
muksen mukaan kaivataan laajempaa, monipuolisempaa ja sddnnollisempdd yhteistyota
muiden viranomaisten ja kumppanien kanssa. Liséksi yhteistyotaitoja kerrottiin tarvitta-
van my0s asiakkaan kanssa kdytidvassi vuorovaikutuksessa. Yhteistyotaitojen ja verkos-
toitumisen tirkeys on ndhtidvissd my0s aiemmissa tutkimuksissa. Rdsdnen ym. (2016:
278, 281—283) nidkevit verkostoitumisen mahdollistavan asiantuntijan osaamisen hyo-
dyntdmisen laajemmin. Lave & Wenger (1991: 29) sekd Hakkarainen ym. (2002: 457)
puolestaan tuo esiin asiantuntijuutta sosiaalisesti rakentuvana ilmiond, jolloin yksilén op-
pimisen ja asiantuntijuuden ndhddin kehittyvan vuorovaikutuksessa ja osallisena erilai-

sissa yhteisoOissd ja niiden kdytdnndissa.
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Osaamisen jatkuva kehittiminen ja kyky uudistua

Asiantuntijat tydskentelevit tutkimuksen mukaan kiireisissd ja alati muuttuvissa olosuh-
teissa, joten ajan tasalla pysymistd uusissa asioissa pidettiin tulosten perusteella tirkeana.
Asiantuntijat haluavat aktiivisesti kehittdd omaa osaamistaan ja toimintaansa, osallistu-
vat tarjolla oleviin koulutuksiin ja hankkivat myds omatoimisesti omaan alaansa liittyvai
tietoa myds Kelan ulkopuolelta. Tutkimuksen perusteella pelkkd Kelan sisdltd saatava
tieto ja koulutus ei vilttdmatta riitd asiantuntijan tyossé, vaan on seurattava myos laajem-
min yhteiskunnassa tapahtuvia muutoksia ja uudistuksia. Kelan ulkopuoliseen koulutuk-
seen osallistumisen todettiin olevan harvinaista, mutta osallistumista pidettiin kuitenkin
verkostoitumisen sekd Kelan imagon kannalta tirkednd. Koska laajemman yhteistyon te-
keminen ja kumppanuuksien rakentaminen koettiin tutkimuksessa tavoittelemisen ar-
voiseksi ja Kelan toiminnan kannalta merkitykselliseksi asiaksi, olisi Kelassa syytd ehka
pohtia linjausta ulkopuolisiin koulutustilaisuuksiin osallistumisesta uudelleen. Myds
ailemmassa tutkimustiedossa on todettu asiantuntijuuden muuttuvan jatkuvasti ja sen
vuoksi asiantuntijoilta vaaditaan kykya uudistua ja kehittdd osaamistaan. Asiantuntijoilta
edellytetddn aiemman tutkimuksen perusteella myds kykya hallita muuttuvia ja epavar-
moja tilanteita ja oman toiminnan jatkuvaa arviointia. (Esim. Palonen & Gruber 2010: 42

& Helakorpi 2010: 66; 27.)

5.2 Asiantuntijuus tulevaisuudessa

Tamin tutkimuksen yhtend tavoitteena oli selvittdd, millaista asiantuntijuus on tulevai-
suuden Kelassa. Tuloksien perusteella osattiin hahmotella hyvin tulevaisuuden asiantun-
tijuutta ja sen vaatimuksia. Tdma kertonee siité, ettd uudistuksista ja muutoksista keskus-
tellaan Kelassa avoimesti koko organisaatiossa, joten kaikilla tasoilla pystyttiin nike-
madn, millaista asiantuntijan ty6 tulevaisuuden Kelassa voisi, ja minkélaista sen tulisi

olla.
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Asiantuntijuuden elementit

Tamin tutkimuksen perusteella Kelan etuuden asiantuntijatyé tulee tulevaisuudessa
muuttumaan selkedsti nykyistéd kollektiivisemmaksi. Asiantuntijoiden tulisi tutkimuksen
mukaan tehdé tulevaisuudessa laajempaa ja monipuolisempaa yhteisty6td oman etuuden
asiantuntijoiden lisdksi muiden etuuksien asiantuntijoiden kanssa. Osaamisen, kokemus-
ten ja ndkemysten jakamisen tarve muiden asiantuntijoiden ja tekijoiden kanssa tulee tut-
kimuksen mukaan lisddntymaan. Tutkimuksessa tuli esiin, ettd asiantuntijan ei yksin odo-
teta tietdvan kaikesta kaikkea, vaan sen sijaan asioista keskustellaan ja ongelmatilanteita
pohditaan yhteisesti toisten asiantuntijoiden kanssa. Tdlloin saadaan hyddynnettyd mui-
den osaamista ja vahvuusalueita kollektiivisesti, ja samalla varmasti kehitettyd omaakin
osaamista. Jotta kyettdisiin hallitsemaan asiakkaiden yhd monimutkaisempia asioita ja
eldmaéntilanteita, tarvitaan vuoropuhelua, tiedon jakamista ja yhdesséd tekemistd muiden
osaajien ja muiden etuuksien kanssa. Tutkimuksen perusteella asiantuntijatyd onkin yha
enemmaén “joukkuepelid”. Myds aiemmissa tutkimuksissa on todettu kollektiivisen asi-
antuntijuuden mahdollistavan osaamisen laajenemisen tietoa ja tietdmystd yhdistdmalla.
Tédma on todettu tirkedksi ja tarpeelliseksi erityisesti muuttuvissa olosuhteissa ja tietoin-
tensiivisessd tyossd, jollaista Kelankin etuuden asiantuntijuus ténd pdivina ja tulevaisuu-
dessa on. (esim. Hakkarainen 2012: 246—247; Eduskunnan tulevaisuusvaliokunta 2017:

71.)

Kelan sisdisen verkostoitumisen lisdksi nousi tutkimuksessa esiin vahvasti tarve verkos-
toitua ja lisdtd yhteistyotd Kelan ulkopuolelle muiden viranomaisten, toimijoiden ja yh-
teistydbkumppanien suuntaan. Asiantuntijoiden ja koko Kelan integroituminen muuhun
yhteiskuntaan nihtiin Kelalle elintdrkedné tulevaisuuden toiminnan kannalta. Verkostoi-
tumisen merkitys organisaatiolle on todettu my0ds aiemmissa tutkimuksissa. Esimerkiksi
Noordegraaf (2007: 771; 773—779) ja Ahmas (2014: 77) painottavat kumppanuuksiin
yli organisaatiorajojen tehtdvian yhteistyon merkitystid organisaation toiminnan onnistu-
misessa ja tavoitteiden saavuttamisessa. Koska asiantuntijat ovat usein niité, ketkd ovat
mukana tai joiden tehtiviin sidosryhmi- ja kumppanuusyhteistyd kuuluu, ndhtiin heidét
tdssd tutkimuksessa avainroolissa tiiviimmain ja nykyistd monipuolisemman yhteistyon

rakentamisessa. Télla hetkelld verkostoituminen Kelan ulkopuolelle nédyttda olevan vielad
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melko kankeaa, rajoitettua ja esimieskeskeistd. Verkostoitumisen ja kumppanuuksien ra-
kentamisen Kelan ulkopuolelle tulisi timén tutkimuksen perusteella olla enemman asian-
tuntijaldhtoistd, eli asiantuntijoiden tulisi voida itsendisesti olla yhteydesséd ja rakentaa

yhteistyotd kumppanuuksien ja sidosryhmien suuntaan.

Téssd tutkimuksessa ilmeni, ettd osa perinteisesti asiantuntijoille kuuluvista tehtévista tu-
lee katoamaan digitalisaation ja automatiikan myoté esimerkiksi helpompien hakemusten
muuttuessa automaattiratkaisuiksi. Samoin on ennustettu tapahtuvan aiempien tutkimus-
ten perusteella (esim. Susskind & Susskind 2015: 109—113). Kelan etuuden asiantunti-
jatyon maéran ei tdmén tutkimuksen mukaan néhdé kuitenkaan vahentyvén. Pdinvastoin
asiantuntijatyohon kaytettivin ajan uskotaan lisdéntyvén téiden muuttuessa haastavam-
miksi ja asiantuntijan ratkaistavaksi tulevien ongelmien monimutkaistuessa. Asiantunti-
jan ajankdyton hallinta ndhtiinkin tutkimuksessa tirkedné osana tyotd. Asiantuntijoiden
ajankdyton haasteita ovat esitelleet mm. Kelliher ja Anderson (2010: 85), jotka ovat to-
denneet asiantuntijatyon olevan intensiivistd, ja sithen kohdistuvan monenlaisia aikatau-

luihin ja ajan riittdmiseen kohdistuvia paineita.

Tédmin tutkimuksen perusteella nédhtiin Kelan asiakkaan aseman muuttuvan tulevaisuu-
dessa merkittdvisti. Asiakasta ei ndhdé tulevaisuudessa endé toiminnan kohteena, objek-
tina, vaan yksiloné, jonka kanssa yhdessa aktiivisesti toimien rakennetaan Kelan tavoit-
telemaan erinomaista asiakaskokemusta. Asiakas kohdataan tasa-arvoisesti ja kokonais-
valtaisesti, jolloin tavoitteena on hoitaa asiakkaan kaikki asiat kerralla kuntoon. Myos
Isoherranen (2012: 60—61) toteaa asiakkaan ja asiantuntijan vélisen kuilun kaventuvan,
siantuntijan ja asiakkaan vuorovaikutuksen lisddntyvén ja asiakkaan subjektiuden koros-
tuvan tulevaisuudessa. Mielenkiintoista tdssd tutkimuksessa oli se, ettd esiin nostettiin
myo0s asiakkaan kanssa kéytidvin keskustelun retoriikka. Tulosten perusteella erityisesti
johdon edustajat pitivét tdrkednd huomion kiinnittamisti asiakkaan kanssa kiytavaan kes-

kusteluun ja vuorovaikutukseen.

Tutkimuksen perusteella asiantuntijoilla ndhtiin merkittdva rooli tavoiteltavan kokonais-
valtaisemman asiakaskokemuksen toteutumisessa muutoksen eteenpéin viejind, muiden

tyontekijoiden tukena ja esimerkkind toimijoina. Tuloksissa oli ndhtidvissd myos Kelan
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sisdisen asiakkuuden tunnistamisen merkitys, joskin suoraan siihen otettiin kantaa vain
kahdessa haastattelussa. Sisdiseen asiakkuuteen kuitenkin viitattiin tutkimuksessa toistu-
vasti esimerkiksi kommentoimalla ohjaamisen ja tukemisen térkeyttd ja sisdisen yhteis-
tyon merkitystd. Tutkimuksen perusteella sisdisen asiakkuuden tunnistamiseen ja sen tar-

kasteluun olisi ehké kiinnitettiva Kelassa vield enemmén huomiota.

Tulevaisuuden asiantuntijan kompetenssit

Tédmain tutkimuksen mukaan substanssiosaaminen sdilyy asiantuntijan tairkeimpana kom-
petenssina tulevaisuudessakin. Tulosten perusteella sen rinnalle kuitenkin nousee ny-
kyistd vahvemmin adaptiivisuus eli joustavuus sekd kyky sietdd muutosta ja epdvarmuutta
tyOssd. Muuttuvien ja epdvarmojen olosuhteiden sekd asiantuntijatyon vaativuuden kas-
vamisen vuoksi asiantuntijalta edellytetdédn tutkimuksen mukaan hyvii paineen- ja stres-
sinsietokykyd. Tdmin tutkimuksen perusteella niyttda, ettd Kelan etuuden asiantuntijalta
vaaditaan siten tulevaisuudessa resilienssid selvitikseen tyon mukanaan tuomista haas-
teista. Adaptiivisuuden ja resilienssin tarve asiantuntijan ty0ssd on noussut esiin myos
ailemmissa tutkimuksissa. Asiantuntijan on myds aiemmissa tutkimuksissa todettu tyos-
kentelevdn yhd epdvarmemmissa ja stressaavammissa olosuhteissa, joissa adaptiivisuu-
den ja resilienssin merkitys korostuvat. (mm. Mercier & Higgins 2013: 13—14; 22—23;
Saari 2016: 235; 235—238)

Tulosten perusteella asiantuntijoiden osaamisen laajentaminen tulevaisuudessa oman
etuuden ulkopuolelle olisi tirkedd asiakkaan asian kokonaisvaltaisen hoitamisen kan-
nalta. Erityisesti asiantuntijat itse pitivit osaamisen laajentamista vihintddn oman etuu-
den ldhietuuksiin tirkednd yhteisen ymmaérryksen ja onnistuneen asiakaskokemuksen
kannalta. Tutkimuksen perusteella timé eroaa Kelan yleisestd toimintatavasta, jonka mu-
kaisesti viimeisten vuosien aikana on pddsdantdisesti erikoistuttu vain yhden etuuden
osaamiseen ja tekemiseen. Aiemman tutkimuksen mukaan olisi tirked kyetd tunnista-
maan asiantuntijan ty0ssi tarvittavien kompetenssien muuttuminen, jotta asiantuntijan
osaamista osattaisiin tukea oikein (Résdnen 2016: 272). Tamén tutkimuksen perusteella
ndyttdd, ettd Kelassa ei ole tdssd kohtaa onnistuttu ainakaan vield vastaamaan asiantunti-

joiden osaamiseen liittyviin muuttuneisiin tarpeisiin.
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Tiedon médrdn jatkuva kasvu, tiedon etsimisen ja hallinnan taidot ja oman osaamisen
kehittdminen olivat tdimén tutkimuksen mukaan oleellisia taitoja jo télld hetkelld, mutta
niiden uskottiin korostuvan edelleen tulevaisuudessa. Tyon muuttuessa monitahoisem-
maksi ja vaativammaksi, tarvitaan asiantuntijoilta tutkimuksen mukaan yhi parempaa on-
gelmanratkaisutaitoa ja tiedonhallintakykyd. Tutkimuksen tuloksien perustella nihtiin,
ettd tulevaisuudessa uutta tietoa tulee yhd nopeammin, ja oikean ja ajantasaisen tiedon
16ytdminen vaikeutuu. Kelan etuuden asiantuntijan tyd on hyvin tietointensiivisti jo talla
hetkelld; tyotd ohjaavat ohjeet, sdédnnot ja lait. Kelan toiminnan verkostoituessa tulevai-
suudessa yhd enemmén oman organisaation ulkopuolelle, vaaditaan asiantuntijalta val-
miuksia etsid, 10ytdd ja hallita tietoa yhd laajemmalta alueelta ja yhd hajautuneimmista
lahteistd. Tiedon siirryttyd kdytdnnossd kokonaan verkkoon on tiedon etsiminen ja kéyt-
tdminen toisaalta helpompaa, mutta verkossa saatavilla olevan tiedon valtavan méairin
vuoksi tyoldstd. Tdmin tutkimuksen tulokset ovat samansuuntaisia aiempien tutkimusten
kanssa. Esimerkiksi lire (2016: 9) on todennut, ettd tulevaisuudessa asiantuntijan tyossi
korostuu tietointensiivisyys sekd oman osaamisen ja tiedon soveltaminen ja jatkuva ke-

hittdminen.

Kuten jo aiemmin johtopditdksissd todettiin, tulevaisuudessa asiantuntijuus on seké
aiempien tutkimusten ettd tdmin tutkimuksen perusteella verkostoitunutta ja yhteistyo-
hon perustuvaa. Sen vuoksi asiantuntijan monipuoliset yhteistyo- ja vuorovaikutustaidot
nousevat tulevaisuudessa entista tirkeammiksi kompetensseiksi. Yhteistyo-, vuorovaiku-
tus- ja verkostoitumistaitoja tarvitaan Kelan sisélld ja yhd enemmin Kelasta ulospdin
suuntautuvassa toiminnassa asiakkaan, yhteisty0kumppanien ja muiden viranomaisten
kanssa. Aiemman tutkimustiedon mukaan asiantuntijoiden taytyy tulevaisuudessa kyeta
toimimaan virtuaalisesti ja hallita uudenlaista teknologiaa ja kommunikaatiomenetelmia
tyOympériston laajenemisen mydtd (Eduskunnan tulevaisuusvaliokunta 2017: 69—71)
Téssdkin tutkimuksessa tuli lisdksi esiin tyon monipaikkaisuus ja sen my6téd haasteet yh-
teydenpidon, kokousten ja koulutusten vuorovaikutuksellisuudessa. Asiantuntijat eivét
tutkimuksen mukaan koe nykyistd osaamistaan virtuaalisesti toteutettavaan vuorovaiku-
tukseen ja kanssakdymiseen vield riittdvand. Tutkimuksen perusteella ndyttdisi olevan

tarvetta jérjestdd asiantuntijoille tdhén liittyvda koulutusta tai muuta tukea.
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Vaikka tutkimuksessa painottui vahvasti kollektiivisuus ja yhdessé tekeminen, korostet-
tiin toisaalta myds itsendisen ja vastuullisen tydskentelyotteen hallintaa tulevaisuuden
asiantuntijatyossd. Aiemmassa tutkimustiedossa asiantuntijatyon itsendisyyden on otta-
nut esiin esimerkiksi Koivunen (2009: 273). Tutkimustulosten perusteella asiantuntijoi-
den tulee paitsi itse kyettdvi itsendiseen ja omatoimiseen tydskentelyyn, myds pystyttava
ohjaamaan muita tyOntekijoitd samanlaiseen toimintaan. Asiantuntijoiden rooliin nihtiin
kuuluvan tulevaisuudessa muiden innostaminen ja kannustaminen omien vahvuuksiensa
kayttimiseen. Asiantuntijan ohjaus- ja neuvontataitojen osaaminen ndyttda tutkimuksen
perusteella korostuvan Kelan siirtyessd valmentavan otteen kdyttimiseen asiantuntija-
tyossd. Valmentavaa otetta kommentoitiin tutkimuksessa toistuvasti myonteiseen ja odot-
tavaan sdvyyn, ja tutkimuksen perusteella sen kdytt6on ottamisen voidaan tulkita olevan

askel kohti uudenlaista toimintakulttuuria Kelan sisillé ja Kelasta ulospéinkin.

Kelan asiantuntijalta edellytetddn timéan tutkimuksen perusteella reflektiivisyyttd ja taitoa
arvioida ja tarkastella kriittisestikin tarjolla olevaa tietoa, omaa toimintaansa seké toimin-
taympéristoddn. Kelan etuuden asiantuntija joutuu arvioimaan erilaisen tiedon tarpeelli-
suutta, kdytettdvyyttd ja sovellettavuutta pdivittdin, pohtimaan tiedon merkitysté ja sovel-
tamista niin Kelan sisdisid asiakkaita kuin ulkoisia asiakkaitakin koskien. Reflektiivi-
syyttd ja uudenlaista nikemyksellisyyttd tarvitaan myds kohdatessa yhteistydokumppa-
neita ja erilaisia toimintaymparistdjd, jotta asiantuntija osaisi ottaa itselleen oikeanlaisen
roolin “uudenlaisen” Kelan edustajana. Asiantuntijan oman toiminnan reflektointikyvyn

tarkeyttd ovat korostaneet myds Helakorpi (2010: 75) ja Isoherranen (2012: 63).

Tamin tutkimuksen tulosten perusteella voidaan péételld, ettd Kelassa tapahtuneiden ja
tulossa olevien uudistusten myota asiantuntijuus tulee tulevaisuudessa muuttumaan. Asi-
antuntijoilta odotetaan ja edellytetddn uudenlaisia taitoja, kykyja ja kompetensseja; van-
hojen totuttujen toimintatapojen ja kdytintdjen ei ndhty tulevaisuudessa endd olevan toi-
mivia. Teoriaosuudessa esiteltyjen tutkimusten perusteella asiantuntijuus tulee tulevai-
suudessa olemaan nykyistd monimuotoisempaa (Isoherranen 2012: 67; Susskind & Suss-
kind 2015: 101—144) Kelassakin asiantuntijatyd tulee tutkimuksen mukaan muuttumaan

monimuotoisemmaksi ja yksilollisemméksi. Asiantuntijoilta odotetaan ja edellytetddn
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uudenlaisia taitoja, kykyjd ja kompetensseja; vanhojen totuttujen toimintatapojen ja kiy-

tantdjen ei ndhty tulevaisuudessa endd olevan toimivia.

Asiantuntijuuden muuttuessa on ehka syytd pohtia my0s asiantuntijaa itsedén. Asiantun-
tijat ovat tulleet usein asiantuntijatasoisiin tehtdviin jo vuosia sitten, jolloin tyon siséltd
ja odotukset heitd kohtaan ovat olleet aivan toisenlaisia kuin nykyisin ja erityisesti tule-
vaisuudessa. Tutkimustuloksissa korostui asiantuntijoiden oman motivaation tarkeys asi-
antuntijana toimimiseen, ja esiin nostettiin myos oikeanlaisen persoonan merkitys. Pa-
himmillaan voi kdyda niin, ettd muuttuneiden odotusten ja vaatimusten mydtd asiantun-
tijana toimiminen ei endi ole mielekésté eikd motivoi, tai asiantuntija ei endé kykenekéén
vastaamaan hineen kohdistuneisiin uudenlaisiin odotuksiin. Talldin voi tulla pohditta-
vaksi, onko asiantuntijalla kykya ja halua muuttaa toimintaansa tai asenteitaan, vai onko
syytd miettid siirtymisté toisenlaiseen tyotehtdvaan, esimerkiksi tavalliseksi etuuskdsitte-

lijaksi.

Kelan asiantuntijan roolin ja asiantuntijuuden ndhd&in tutkimuksen mukaan eldvin
omassa organisaatiossa ja muussa yhteiskunnassakin tapahtuvien muutosten mukana ja
vaihtelevan tilannekohtaisesti ja kulloistenkin tarpeiden mukaan. Etuuden asiantuntijan
rooli ei tdmén tutkimuksen perusteella ole Kelassa tiysin selked, ja esiin nousi selkeytta-
misen ja tarkemman maéérittelyn tarve. Aiemman tutkimustiedon mukaan tulevaisuuden
asiantuntijuus on moninaisempaa, yksilollisempédd ja jatkuvasti muuttuvaa. (esim. Pfister
2011: 217—218; Eduskunnan tulevaisuusvaliokunta 2017: 71; 73; 79). Néin ollen asian-
tuntijuuden tarkka médrittely voi olla turhaa tai jopa mahdotonta. Ehkd Kelassakin tiytyy
oppia hyviaksyméddn asiantuntijuuden pirstaleisuus, tilannekohtaisuus ja moninaisuus, ja
unohtaa tissédkin asiassa litka byrokratia ja vanhat kdytannot. Kuten Kelan pddjohtaja Elli
Aaltonenkin haastattelussa totesi, tarvitaan Kelassa tulevaisuudessa “hirvedn monenlaista

asiantuntijuutta”.

Etuuden asiantuntijan roolin timénhetkiseen episelvyyteen saattaa vaikuttaa myos Kelan
nykyinen tehtdvinimikkeistd. Kaikki ratkaisutyotd tekevit henkilot tydskentelevit ratkai-
suasiantuntijan tehtavéinimikkeelld, ja varsinainen etuustyon asiantuntijuus tulee esiin ai-

noastaan henkilon toimenkuvan kautta. Virallisesti etuuden asiantuntija-nimiketta ei siis
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ole Kelassa kéytossd. Téstd seuraa se, ettd varsinaiset asiantuntijat voivat kokea oman
roolinsa sekavana, tai kokevat, ettd heidin asiantuntijuuttaan ei arvosteta riittdvisti, koska
heille ei ole 16ydetty omaa, asiantuntijaty6td enemmaén kuvaavaa nimikettd. Lisdksi koko
organisaation tasolla tédllaisesta yhtendisnimikkeestd on seurauksena se, etti ratkaisuasi-
antuntijan tehtivissa toimivat eivit valttdimatta ole lainkaan “oikeita” asiantuntijoita teo-
riaperusteisen asiantuntijuuden mééritelmdn mukaan. Tilanne saattaa aiheuttaa epdsel-
vyyksid ja sekaannuksia paitsi talon sisdlld, niin erityisesti Kelasta ulospdin toimiessa.
Asiantuntija-nimikkeen kéytt6 on yleistynyt vastaavalla tavalla my6s monissa muissa or-
ganisaatioissa, joten Kela ei ole ainoa paikka, missé vastaaviin haasteisiin tormétdan. Ni-

mikkeiston uudelleenpohdinta saattaisi silti olla tarpeen.

Muuttuvia ja epdvarmoja olosuhteita ei tutkimuksen mukaan kuitenkaan koettu negatii-
visena asiana. Asiantuntijoiden vastausten perusteella voi tulkita, ettd heiltd 10ytyy muu-
toshalukkuutta ja —valmiutta, ja omaa toimintaa halutaan kehittdd paremmin tulevaisuu-
den Kelaan sopivaksi. Asiantuntijat ndhddankin tulevaisuudessa entistd enemmain toimin-
nan muutosten ja uudistusten edelldkavijoind ja esimerkkeind muille tyontekijoille. Hei-
dén tulee kyetd muita tyontekijoitd selkeimmin ndkeméén tulevaisuuteen, ja ymmartaa
organisaation tavoitteet ja organisaation sekd oman yksikon toiminnan strateginen suunta.
Tédmin tutkimuksen ja aiempien tutkimusten perusteella uusi, avoin, kollektiivinen, yh-

dessé rakentuva ja dialoginen asiantuntijuus tulee tukemaan tita tavoitetta.

5.3 Esimiehen ja asiantuntijan yhteistyd jaetun johtamisen ndkdkulmasta

Jaetun johtamisen teeman késitteleminen osoittautui haastatteluissa vaikeimmaksi, ja ké-
sitettd jaettu johtaminen jouduttiin usealle haastateltavalle avaamaan laajemmin. Aiheen
vieraudesta huolimatta jaettua johtamista koskevat kysymykset heréttivit haastateltavissa
innon hahmotella tulevaisuutta innovatiivisesti, ja haastatteluissa nousi esiin erilaisia ke-
hittdmiskohteita esimiehen ja asiantuntijan tulevaa yhteistyota ja jaettua johtamista aja-

tellen.
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Jaettu johtaminen Kelan tavoitetilana

Jaettu johtaminen ndhddan tutkimuksen perusteella Kelassa tulevaisuutena ja tavoitelta-
vana tilana. Tutkimuksessa nostettiin esiin Kelan tavoittelema kokeilukulttuuri, ja néhtiin
jaettu johtaminen my6s yhtend kokeilemisen arvoisena toimintatapana. Tutkimuksen tu-
losten perusteella jactussa johtamisessa ndhdiéin paljon sellaista, mitd halutaan sovellet-
tavaksi ja kiytdnnon toimintatavoiksi. Tarve johtamisen ja tyon ohjaamisen ja kehittdmi-
sen mallin muuttamiselle nikyy selkeidsti olevan Kelassakin. Tutkimuksessa tuotiin esiin
myos, ettd jaetussa johtamisessa on samoja elementtejd mitd jo Kelassa kaytettavéssa ja
asiantuntijoillekin jatkossa yhd enemmén koulutettavassa valmentavassa johtamisessa

on.

Tulosten mukaan Kelassa on jonkin verran néhtivissd merkkeja jaetun johtamisen tyyp-
pisestd toiminnasta. Téllaisiksi ndhtiin esimerkiksi esimiesten ja asiantuntijoiden yhteiset
palaverit sekd asiantuntijoiden konsultoiminen ajankohtaisista asioista. Tutkimuksen pe-
rusteella yhteistyo asiantuntijoiden ja esimiesten on sddnnéllistd ja osan mielestd moni-
puolistakin. Asiantuntijoilla on mahdollisuus osallistua oman tyon suunnitteluun ja kehit-
tdmiseen, ja heiddn mielipiteitddn kuullaan ajankohtaisista asioista. Yhteistyotd ja yh-
dessi tekemisté toivottiin kuitenkin liséd, ja ndhtiin tarpeen laajentaa ja syventid sitd edel-
leen. Tutkimuksen perusteella niyttia, ettd yhteistyd on vield melko esimiesléhtdista ja
esimiesvetoista, eikd asiantuntijoiden osaamista tai nikemyksid ainakaan kaikilta osin
vield hyddynnetd ihanteellisesti. Asiantuntijoita voitaisiin tutkimustulosten perusteella
kéayttdd laajemmin esimerkiksi tydvuorosuunnittelussa, osaamisen kehittimisessd ja méaé-
rittelyssd, sidosryhméyhteistydssd sekd toiminnan kehittimisessd pidemmaélld tdhtayk-

sella.

Téssd tutkimuksessa néhtiin jaetun johtamisen kautta syntyvdn monia hyotyjd. Tutkimuk-
sen mukaan jaetun johtamisen kdyttdminen lisdisi yhteistd ymmarrysté tyostd, tavoitteista
ja toimintatavoista, mahdollistaisi kahdensuuntaisen vuorovaikutuksen kasvamisen ja
luottamuksen vahvistumisen esimiehen ja asiantuntijan valilld. Jaetun johtamisen myoti

tehtévid voisi enemmén delegoida esimieheltd asiantuntijalle, ja samalla hyodyntdi asi-
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antuntijoiden osaamista enemmain. Tulosten perusteella jaettu johtaminen madaltaisi or-
ganisaatiota ja kasvattaisi samalla asiantuntijoiden itseohjautuvuutta. Myds tyon mielek-
kyyden nihtiin tulosten perusteella lisddntyvan. Sen sijaan aiemmissa tutkimuksissa mai-
nittuun suorituskyvyn ja tehokkuuden kasvuun ei timén tutkimuksen tuloksissa viitattu
lainkaan. Tamé johtunee siitd, ettd jaettu johtaminen ei ole Kelassa vield tunnettu késite,
eikd tatd asiaa osattu arvioida eikd nostaa esiin. Aikaisemman tutkimustiedon mukaan
jaetun johtamisen hy6tyind on ndhty saman tyyppisié asioita mité tdssédkin tutkimuksessa
nousi esiin, kuten esimerkiksi tyontekijéiden osaamisen laajempi hyddyntdminen, tyo-
tyytyvdisyyden lisddntyminen ja vaikutusmahdollisuuksien kasvaminen seké tiimin suo-
rituskyvyn ja tehokkuuden lisdéntyminen (Ahmas 2014: 38; Barnett & Weidenfeller
2016: 347).

Jaetun johtamisen kehittymisen haasteita ja edellytyksii Kelassa

Tassd tutkimuksessa merkittdvimmiksi haasteiksi esimiesten ja asiantuntijoiden yhteis-
tyon laajenemiselle ja jaetun johtamisen toteutumiselle nousivat hierarkkiset rakenteet
sekd vanhojen ja totuttujen toimintatapojen ja johtamisen olemassaolo. Esimiesten ja asi-
antuntijoiden yhteistyd vaikuttaa pdfosin avoimelta ja toimivalta, mutta sitd ndyttévit ra-
joittavan perinteiset esimiehen ja asiantuntijan roolit sekd tahto séilyttdi tietyt asiat esi-
miehen tehtidvind ja esimiehen vastuulla. Aiemmissa tutkimuksissa kuitenkin korostetaan,
ettd jaettuun johtamiseen kuuluu nimenomaan vastuun ja vallan jakaminen ja vaikutta-

mismahdollisuuksien lisddminen. (esim. Cox ym. 2003: 54; Ahmas 2014: 35—36.)

Seké esimiehet ettd asiantuntijat ndkevit esimiesten ja asiantuntijoiden laajemman yh-
teistyon ja myds siirtymisen kohti jaettua johtamista olevan tarpeen, mutta toimintatapo-
jen muuttamista nditd kohti ei kyetd todellisuudessa tekeméédn riittdvdn avoimesti. Esi-
merkiksi kokemus siitd, ettd vastuu asioiden hoitamisesta ja suorittamisesta on enemmén
esimiehelld, ja ettd asiantuntijoilla ei ole riittdvisti itsendisyyttd ja virallista vastuuta ra-
joittaa tai jopa estdd asiantuntijoiden osaamisen ja asiantuntemuksen tdysipainoista hyo-
dyntdmistd ja myds sitoutumista tyon kehittimiseen. Liséksi esimiehilld vaikuttaa olevan
epdilyjé ja jopa pelkoa, ettd asiantuntijat eivit kykenisi tai osaisi riittdvin laaja-alaisesti

tai kokonaisvaltaisesti kdsitelld johtamista vaativia asioita, kuten esimerkiksi osaamisen
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ja toiminnan kehittdmisté tai tydon ohjaamista. Toisaalta myds asiantuntijat itse toivat

esiin, ettd toimintaa ohjaamaan ja johtamaan tarvitaan esimiesta.

Teoriaosuudesta ja tutkimuksen tuloksista kdy ilmi, ettd Kelassa on toteutettu ja edelleen
menossa uudistuksia liittyen esimerkiksi asiakkaan asemaan, asiantuntijan rooliin ja koko
organisaation tydkulttuuriin liittyen. Tutkimustulosten perusteella voi tulkita, ettd ndilla
uudistuksilla halutaan kehittdd Kelaa vastaamaan tulevaisuuden yhteiskunnan, tyonteki-
joiden ja asiakkaiden tarpeisiin ja odotuksiin. Mielenkiintoista on se, ettd Kelassa tehtyjen
suunnitelmien ja uudistusten perusteella asiantuntijan roolia halutaan kasvattaa kohti ja-
ettua johtamista, ja Kelan johto ndyttdd tutkimuksen perusteella suhtautuvan avoimesti ja
esimiehid ja asiantuntijoita ennakkoluulottomammin jaetun johtamisen malliin seki asi-
antuntijan itsendisyyden ja laajemman vastuunkantamisen lisddmiseen. Jaetun johtamisen
kehittymistd ndyttdvatkin timéan tutkimuksen pohjalta hidastavan organisaation alemmat
tasot, eli esimiehet ja osaltaan kenties asiantuntijatkin. Selkeiden askelten ottaminen jae-
tun johtamisen suuntaan merkitsisi perinteisten roolien purkamista ja sekoittumista seké
edellyttdisi uudenlaisen ajattelutavan omaksumista organisaation joka tasolla ylhdilta
alas asti. Joten vaikka tédssd tutkimuksessa suhtauduttiin jaettuun johtamiseen myontei-
sesti, voidaan padtelld sen olevan Kelassa laajemmin vasta tulevaisuuden visiona ja toi-

mintatapana.

Tassd tutkimuksessa ilmeni haasteena jaetun johtamisen kehittymiseen liittyen myos, ettéd
yhteisten organisaatiotasoisten tavoitteiden siirtyminen ruohonjuuritasolle on haastavaa.
Esimiesten ndkemyksen mukaan Kelan strategisten tavoitteiden sisdistiminen ja kaytén-
téOn vieminen on tyoldsti, ja arjen tyossd niiden mielessé pitdminen vaikeaa. Tutkimuk-
sen mukaan asiantuntijoiden olisi kuitenkin tirkedi tuntea ja sisdistda tavoitteet ja toimin-
nan strateginen suunta, jotta pystyisivit ohjaamaan myds muita tyontekijoitd kohti tavoit-
teiden saavuttamista. Tutkimuksen mukaan kuitenkin asiakkaaseen liittyvét tavoitteet,
kuten asiakkaan asian kokonaisvaltainen hoitaminen, olivat selkeitd ja sisdistettyjd Ke-
lassa. Aiempien tutkimusten perusteella jaetun johtamisen onnistumiseksi on tirkedd, ettd
organisaation perustehtdvi ja tiimin tai organisaation tavoitteet ovat kaikilla toimijoilla
tiedossa, ja kaikki ovat sitoutuneet toimimaan tavoitteiden saavuttamiseksi (Pearce &

Conger 2003: 1; Barnett & Weidenfeller 2016: 347).



97

5.4 Lopuksi

Lopuksi hahmotellaan viela tiivistetysti Kelan tulevaisuuden asiantuntijuutta. Tutkimuk-
sen perusteella tulevaisuuden asiantuntijuus on Kelassa monimuotoista ja muutoksessa
olevaa. Asiantuntijuudessa korostuu kollektiivisuus, vuorovaikutuksellisuus, jatkuva ke-
hittyminen, tietointensiivisyys ja asiakkaan kokonaisvaltainen huomioiminen. Tulevai-
suuden asiantuntijalla tulee olla kyky hallita ja kdyttdd yhé laajenevaa tietoa, toimia itse-
ohjautuvasti ja vastuullisesti sekd vahva halu ja taito verkostoitua ja tehda yhteistyGta.
Asiantuntijan tulee olla joustava, ja hénelld tulee olla resilienssid, eli kykya sietdd jatku-
vaa muutosta ja epdvarmuutta. Samalla asiantuntijan tulee pystyéd reflektoimaan omaa
toimintaansa kriittisestikin, ja olla valmius kehittymaén ja uudistumaan. Asiantuntijan
toimintaa ohjaa asiakasldhtdisyys ja dialoginen vuorovaikutus sekd Kelan sisdisten ettd
ulkoisten asiakkaiden kanssa. Asiantuntijoiden keskindisen yhteistyon ja kollektiivisuu-
den liséksi tulee tulevaisuudessa nousemaan merkittdvampdin osaan esimiesten ja asian-
tuntijoiden yhdessé tekeminen, ihanteellisimmillaan jopa jaettu johtaminen. Jaettuun joh-
tamiseen liittyvid elementtejd on jo nyt ndhtdvissd jonkin verran, mutta vield ei Kelassa
voida puhua jaetun johtamisen toteutumisesta sen varsinaisessa merkityksessd. Asiantun-
tijuuden muuttuminen kollektiivisemmaksi voinee parhaimmillaan tukea myds jaetun

johtamisen ideologian omaksumista ja uudenlaisen johtamisen mallin syntymista.

Kelan etuuden asiantuntijan tyon elementtejd tulevaisuudessa on esitelty tarkemmin ku-

viossa 5.
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Kuvio 5. Tulevaisuuden asiantuntijatyon elementit Kelassa.

Tulevaisuuden asiantuntijuus rakentuu tilannekohtaisesti, ja asiantuntijan tulee kyeté tun-
nistamaan, millaista asiantuntijuutta kulloinenkin asiakas ja konteksti vaativat. Asiantun-
tijan tarvitsemat kompetenssit muotoutuvat myds tilannekohtaisesti. Kompetenssit ovat
toisiinsa sidoksissa ja jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskenéddn. Asiantuntijuus ja kom-
petenssit eldvit koko ajan, joten organisaation ja sen tarpeiden sekd yhteiskunnan ja asi-
akkaiden tarpeiden muuttuessa my0s ne muuttuvat. Asiantuntijuuden taustalla vaikuttaa
jaettu johtaminen, joka toteutuessaan mahdollistaa tiedon, taidon ja osaamisen kéyttdmi-
sen ja hyodyntdmisen yhteisesti ja joustavasti my0s asiantuntijoiden ja esimiesten valilla.
Asiantuntijuus ei ole endi yksilon ominaisuus eikd pelkistdén asiantuntijoille kuuluvaa;
jaetun asiantuntijuuden ja jaetun johtamisen myotd se laajenee tehokkaammin seké esi-

miesten ettd my0ds koko tiimin ja tyoyhteison kayttoon.
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Vaikuttaa siltd, ettei asiantuntijoiden osaamisen, tietojen ja taitojen hyddyntdminen ei ole
Kelassa ole vield optimaalisella tasolla. Tavoiteltavaan tulevaisuuden asiantuntijuuteen
padsemiseksi tdytyy Kelassa panostaa tdhdn laajemmin. Esimiehen ja asiantuntijan tii-
viimmadlle yhteistyolle on tarvetta, ja jactun johtamisen avulla yhdessd tekeminen olisi
tiiviimpaa, tavoitteellisempaa ja dialogisempaa. Kelassa tulisikin pohtia, miten asiantun-
tijoita voitaisiin kdyttdd enemmin mukana toiminnan suunnittelussa ja kehittdmisessa.
Asiantuntijan rooli esimerkiksi ty0n organisoinnissa, ty0vuorosuunnittelussa, muiden
tyontekijéiden osaamisen varmistamisessa ja kehittimisessd sekd tulevien muutostarpei-

den ennakoinnissa tulisi olla suurempi.

Asiantuntijoita tulisi tukea virtuaaliseen vuorovaikutukseen, ajanhallintaan, verkostoitu-
miseen ja tiedon jakamiseen liittyvissé asioissa. Olisi tdrkedd huolehtia myds, ettd asian-
tuntijoilla on riittdvd ymmarrys organisaation tavoitteista ja visioista, jotta he pystyvit
toimimaan omassa edelldkavijén roolissaan muiden tyontekijoiden suuntaan. Liséksi olisi
varmistettava, ettd asiantuntijalla on hyvit ohjaus- ja neuvonta- sekd jatkossa myds val-
mentajan taidot. Pohdittavaksi kannattaisi ottaa my0s asiantuntijoiden osaamisen laajen-

taminen oman etuuden ulkopuolelle jollakin tavalla.

Monimuotoisempaan ja kollektiivisempaan asiantuntijuuteen suhtaudutaan Kelassa in-
nostuneesti, odottavasti ja avoimestikin kaikilla tasoilla. On myos hienoa, ettd asiantun-
tijuus on Kelassa nostettu esiin organisaatiotason suunnitelmissa ja strategioissa. Asian-
tuntijan roolin tirkeys on selkedsti tunnistettu. On hyvé, ettd Kelassa on tiedostettu asi-
antuntijuuden muutostarpeet organisaation ja yhteiskunnan muuttuessa ympérilla. Tutki-
muksen perusteella tulevaisuuden asiantuntijuutta on alettu hahmotella, mutta sitd kohti
ei olla ehka vield valmiita astumaan, ja toisaalta ei olla ehka riittdvén selkedsti tiedostettu
millaista tukea asiantuntijat tarvitsevat, jotta voisivat kehittyd tulevaisuuden asiantunti-

joiksi.

Jaetun johtamisen edistdminen tietoisemmin voisi olla Kelalle mahdollisuus purkaa jayk-
kéé hierarkiaa ja vanhoja johtamismalleja ja siirtyd kohti uudenlaista toimintakulttuuria.
Tédmain tutkimuksen perusteella Kelassa ei ole kuitenkaan riittdvasti mietitty, mita askel

kohti uutta johtamistapaa merkitsisi esimiehille, johtamiselle ja koko organisaatiolle.
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Nayttdd, ettd organisaatio ei vield ole valmis luopumaan perinteisestd enemmaén yksilod
korostavasta johtamistavasta. Jaettuun johtamiseen suhtaudutaan kuitenkin Kelassa ute-
liaasti ja myonteisestikin, ja esimerkiksi asiantuntijan ja esimiehen yhteisty0ssi on jo nyt
ndhtivissd elementtejéd, joissa jaettua johtamista on pienimuotoisesti haluttu kokeilla.
Kela on iso julkinen linjaorganisaatio, joten siirtyminen pitkélle vietyyn jaettuun johta-
mismalliin saattaisi vaikuttaa sen toimintaan seké positiivisesti ettd negatiivisesti. Jos ja-
ettu johtaminen halutaan Kelan tulevaisuuden tilaksi, tuleekin pohtia, millaisia vaikutuk-
sia uudella johtamistavalla voi olla, ja miten sitd pystytddn timén tyyppisissd organisaa-
tioissa toteuttamaan. Voi olla, ettd jaettu johtaminen ei tdysin sellaisenaan sovi Kelaan,
mutta koska jaettuun johtamiseen suhtaudutaan Kelassa myonteisesti, olisi sen edistdmi-

nen ainakin joiltakin osin Kelassakin kokeilemisen arvoinen asia.

5.5 Tutkimuksen arviointia

Tutkimus toteutettiin laadullisena, ja aineisto kerittiin Skypen videopuhelun kautta teh-
tyind yksilohaastatteluina lukuun ottamatta Kelan paéjohtajan haastattelua, joka toteutet-
tiin kasvotusten. Aineisto litteroitiin, ja analysoitiin sisdllonanalyysia apuna kéyttden.
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys laadittiin ldhes valmiiksi ennen haastatteluja, ja
haastattelukysymyksié laatiessa kdytettiin apuna aiempaa tutkimustietoa. Lisdksi haastat-
telukysymyksiin saatiin taustatietoa Kelan strategioista ja suunnitelmista, sekd muista Ke-
lan sisdisistd materiaaleista, jotta kysymykset pystyttiin muotoilemaan vastaamaan mah-
dollisimman hyvin Kelan organisaatiota ja Kelan etuuden asiantuntijuuden ldhtokohtia.
Haastattelu jaettiin kolmeen teemaan, joihin kaikkiin valmisteltiin kysymykset haastatte-
lua varten. Kaikki haastattelukysymykset olivat avoimia kysymyksid. Analyysivaiheessa
todettiin, ettd haastattelussa kédytettyjen kysymysten kautta 10ydettiin onnistuneesti vas-

tauksia ennalta asetettuihin tutkimuskysymyksiin.

Tutkimusaineiston kerddminen Skype-videopuheluiden kautta oli tdssd tutkimuksessa
sekd kustannustehokasta ettd aikaa sddstdavad. Tutkijan ei tarvinnut kayttdd aikaa eikd ra-
haa matkustamiseen, ja saman péivin aikana pystyi toteuttamaan useamman haastattelun.

Hirsjarven ja Hurmeen (1991: 96—97) mukaan haastattelutilanteessa on huomioitava
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myos ei-kielelliset sanomat; eleet, ilmeet, asennot ja kehon liikkeet. Skypen videon kiyt-
tamisen mahdollisuus teki haastattelutilanteesta fyysisesté etdisyydestd huolimatta sopi-
van intiimin, ja haastattelun aikana pystyi tarkkailemaan haastateltavan ilmeiti ja eleitd
jareagoimaan sen perusteella helpommin esimerkiksi kysymysté tarkentamalla haastatel-
tavan jdddessd esimerkiksi pohtimaan kauaksi aikaa jonkin kysymyksen kohdalla. Haas-
tattelutilanne oli 1dhes kasvotusten tapahtuvan haastattelun kaltainen. Skypen kayttdé on
Kelassa péivittiistd, ja sitd hyddynnetddn monipuolisesti niin koulutuksissa kuin esimies-
alaiskeskusteluissakin, joten katsottiin, ettd se sopii luontevasti myos tutkimushaastatte-

luun.

Sahkoisid vélineitd hyodynnettdessd haastattelussa on tarkeda, ettd tekniikka ja yhteydet
toimivat. Ennen jokaista haastattelutilannetta tarkistettiin huolella, ettd nettiyhteys toimii,
ja ettd nauhuri on toimintavalmiina. Haastattelun aikana pyrittiin tekemédan varalta jonkin
verran muistiinpanoja, jotta tirkeimmaét asiat saataisiin talteen, mikéli nauhoite ei toimisi.
Nettiyhteys ja muu tekniikka toimivat haastattelujen aikana ldhes moitteettomasti. Kah-
den haastattelun aikana jouduttiin sulkemaan Skypen kamerayhteys, koska déni alkoi kat-
keilla. Tdmén jilkeen haastattelua pdistiin jatkamaan ilman videokuvaa normaalisti.
Haastattelujen jilkeen todettiin, ettd Skypen kautta toteutetuissa haastatteluissa hdirioaa-
nien mééri oli hyvin minimaalinen, ja puheesta sai kiytdnndssd aukottomasti selvié. Kas-
vokkain toteutetussa Kelan pdédjohtajan haastattelussa tausta- ja hdiriodania oli jonkin ver-
ran, mika hidasti ja vaikeutti myos litterointia. Haastattelutilanteen tueksi avattiin tieto-
koneen niytolle haastattelukysymykset, ja jaettiin ndytto haastateltavalle. Heti haastatte-
lun jdlkeen siirrettiin nauhoite tietokoneelle, ja tarkistettiin, ettd ddnen laatu oli selked.
Haastattelujen litterointi tehtiin parin pdivin sisdlld haastattelusta, ja litteroinnin aikana
tarkistettiin kunkin haastattelun aikana tehdyt muistiinpanot, ja liséttiin tarvittaessa niisti

lisshuomioita litteroituun tekstiin.

Tutkittavat teemat olivat laajoja ja monisyisid, ja niistd tuli saada esiin henkildiden oma
kokemus ja ndkemys mahdollisimman kattavasti. Aineiston keruun jilkeen todettiinkin,
ettd haastattelu oli tdssd tutkimuksessa oikea menetelmi tiedon keruuseen. Haastattelu-
teemoista jaettu johtaminen osoittautui vaikeimmaksi, ja siitd esitetyt kysymykset vaati-

vat haastateltavilta eniten miettimistd ja my0s tarkennusta. Jaettu johtaminen on Kelan
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ndkokulmasta uusi kisite, joten luultavasti sen vuoksi sitd oli vaikea hahmottaa ja ottaa
kantaa aiheeseen. Tosin todettiin haastattelumateriaaleja luettaessa, ettd titd teemaa si-
vuttiin useissa tapauksissa jo aiempia teemoja kisittelevien kysymystenkin vastauksissa,
mutta suoraan aiheesta kysyttidessd haastateltavilla oli pddosin haasteellista ottaa tdhin
aiheeseen kantaa. Todettiin, ettd haastatteluun tehdyisté késitteitd avaavista maérittelyista
oli kuitenkin apua kysymysten ymmaértimisessd ja niithin vastaamisessa. Tdmé korostui

erityisesti jaettua johtamista koskevien kysymysten yhteydessa.

Tédmain tutkimuksen rajoitteena on tutkittavien pieni maéra. Lisdksi haastateltavia oli kol-
mesta eri toimijaryhmastd, joten kustakin ryhmista pystyttiin ottamaan mukaan tutkimuk-
seen vain muutama henkild. Tamén vuoksi tutkimuksen tuloksia ei voida pitda yleistetté-
vind, vaikkakin suuntaa antavina. Tutkimuksen aineiston keruun aikana pohdittiin mah-
dollisuutta kasvattaa haastateltavien médrdd muutamalla jokaisesta ryhmaistd, mutta tima
olisi osoittanut liian tydladksi. Lopulta paddyttiin sithen, etti koska tutkimuksessa on mu-
kana tutkittavia eri puolilta vakuutuspiirid ja eri etuuksista seki erilaisista tehtdvisti, saa-

tiin tita tutkimusta varten riittdvan kattava otos.

Tutkimuksen aihe ja kasitellyt teemat osoittautuivat vield odotettuakin ajankohtaisem-
miksi ja kiinnostusta heréttiviksi Kelassa. Seki tutkijan ndkokulmasta ettd haastateltujen
mielestd etuuden asiantuntijuus ja asiantuntijatyd seké jaettuun johtamiseen liittyvét ky-

symykset kaipaavat tulevaisuuden Kelassa vield selvittdmisti ja méérittelya.
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LIITE 1. Haastattelupyynto

Hei!

Opiskelen Vaasan yliopistossa julkisjohtamista, ja teen parhaillaan pro gradu —tutkiel-

maani julkisjohtamisen oppiaineeseen aiheesta Asiantuntijuus Kelassa. Tutkielmani oh-

jaajana toimii dosentti, yliopistonlehtori Kirsi Lehto (kirsi.lehto@uva.fi tai p. 029 449
8378).

Tarkoitukseni on haastatella tutkimustani varten Keskisen vakuutuspiirin I&hiesimiehii ja
asiantuntijoita sekd liséksi Kelan johdon edustajia. Tavoitteenani on haastattelujen avulla
saada selville asiantuntijoiden ja esimiesten ajatuksia asiantuntijuudesta Kelassa, asian-
tuntijoiden kompetensseista eli osaamisesta sekd esimiesten ja asiantuntijoiden yhteis-
tyOstd. Asiantuntijan rooli ja tydnkuva on muuttunut ldhivuosien aikana nopeasti, joten
on tirkedd selvittdd mitd asiantuntijan tyo tdlld hetkelld Kelassa on ja millaista osaamista

se vaatii. Pyytdisinkin sinua osallistumaan tutkimukseeni ja suostumaan haastateltavaksi.

Haastattelut toteutetaan joko kasvotusten tai Skypen videopuhelun vélitykselld marras-
joulukuun 2017 aikana sinulle sopivana ajankohtana. Haastattelun kesto on noin 30-50
minuuttia. Haastattelut nauhoitetaan ja puretaan jilkikéteen kirjalliseen muotoon. Voit
osallistua haastatteluun nimettoméné, haastattelujen aineistoa kdytetddn vain tdmén tut-
kimuksen tarkoituksiin. Haastattelut kasitellddn luottamuksellisesti, eika tutkimuksen ra-

portissa ilmene vastaajien henkil6llisyys.

Ystaviillisin terveisin,

Riikka Palomiki
riikka.l.palomaki@kela.fi
040 —960 1900
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LIITE 2. Haastatteluteemat ja -kysymykset johdolle

ETUUDEN ASIANTUNTIJUUS KELASSA
Haastattelun teemat ja kysymykset

ETUUDEN ASIANTUNTIJAN TYYPILLISIA TEHTAVIA KELASSA
¢ Etuusneuvonta

* Perehdyttdminen

* Sisdinen valvonta

*  Oman etuuden tyon kehittiminen yhdessé esimiesten kanssa

* Osaamisen kehittdmiseen liittyvien huomioiden ja tarpeiden esiin tuominen esi-

miehelle; parhaiden kédytdnt6jen esiin tuominen

* Etuuspalaverien pitdminen ryhmélle, tiedottaminen, kouluttaminen

* Sidosryhmaiasiat

* (Sopimusasiat)

*  Muutoksenhaku- ja poistoasiat, liikamaksuasiat

» Ratkaisutvo

OSAAMINEN JA KOMPETENSSIT

Kompetenssi: Tassd tutkimuksessa kompetenssilla tarkoitetaan yksilon osaamista ja val-
miuksia, joiden avulla hin kykenee suoriutumaan tyotehtévistain onnistuneesti ja tehok-
kaasti. Kompetenssi rakentuu toisiinsa sidoksissa olevista yksilon persoonaan ja persoo-
nallisuuteen liittyvét tekijoistd, tilannetekijoistd ja tyotehtaviin liittyvistd pitevyys- tai
koulutusvaatimuksista. Yksilon persoonallisuuteen liittyvia tekijoitd ovat mm. arvot, mo-
tivaatio, asenteet, aiemmat kokemukset ja koulutus. Tilannetekijét ja tydympéristoon liit-
tyvit tekijiat vaikuttavat sithen, miten yksildo kykenee kehittdmidn ja hyodyntdméédn
omassa tyoOtehtdvdssd tarvittavaa osaamistaan. Tilannesidonnaisuuden vuoksi kompe-
tenssi tulee se ndhda jatkuvasti ajan myo6td muuttuvana ja kehittyvané kasitteena.

e Millainen henkil6 on mielestdnne asiantuntija?

e Mitkd ovat mielestanne Kelan etuuden asiantuntijan tdrkeimmat ja keskeisimmat
taidot? (vrt. asiantuntijan tehtévéan sisilto ja kompetenssin mééritelméa)

e Millaiset kompetenssit tulevat mielestinne korostumaan tulevaisuuden asiantun-
tijan ty0ssi?

e Miten Kelassa tulisi varmistaa, etti etuuden asiantuntijoilla on riittévit ja strate-
gisesti oikeanlaiset kompetenssit?
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e Miten asiantuntijan osaamista ja tehtdvissd suoriutumista (jokapéivaisessa tydssd)
tulisi tukea?

e Millaista muodollista pédtevyyttd etuuden asiantuntijalta tulisi mielestdnne vaatia?

e Onko etuuden asiantuntijan rooli mielestdnne Kelassa selked? = Millé toimenpi-
teilld/ asioilla siitd saataisiin vield selkedmpi? (taustalla organisaatiomuutos,
etuusvastaavan roolin poistuminen, nimikemuutokset, kdytetdén rinnakkain
etuuskdsittelijin & ratkaisuasiantuntijan nimikettd, asiantuntijalla ei omaa nimi-
kettd jne.?)

TULEVAISUUDEN ASIANTUNTIJUUS KELASSA

Asiantuntijuuteen vaikuttavia muutoksia ja suunnitelmia Kelassa:

Etuusvastaavan tehtdvd muuttunut etuuden asiantuntijaksi 2016.

Kelan strategiassa ja Kelan henkilostostrategiassa puhutaan monialaisuudesta, uudenlai-
sesta osaamisesta ja tiedon jakamisesta. Lisdksi tuodaan esiin tarvetta innovatiivisuuteen,
tyOyhteisdjen uudistumiseen, kumppanuuteen sekéd yksikkorajojen yli tehtdvéén yhteis-
tyohon.

Kela haluaa tarjota asiakkaille erinomaisen asiakaskokemuksen. Asiantuntijoille suun-
nattu “Kela Star expert” —ohjelma kehitteilla.

Henkilostovoimavarojen kehittimissuunnitelmassa esilld asiantuntijatydn mittaaminen
ja arviointi seki asiantuntijoiden merkitys substanssiosaamisen méérittelyssi ja tulevai-
suuden osaamisalueiden hahmottamisessa.

Valmentava ote asiantuntijatydssa-koulutuksia menossa.

e Millaista asiantuntijuutta Kelassa tarvitaan 5 vuoden péésta?

e Tulevaisuuden Kelassa halutaan toimia innovatiivisesti, uudistavasti ja monialai-
sesti kumppanuuteen ja yhteistyohon panostaen. Mitd tima merkitsee asiantunti-
jan tyon kannalta?

e Henkildstovoimavarojen kehittimissuunnitelmassa tuodaan esiin asiantuntijatyon
mittaamisen ja arvioinnin tarve. Mihin néilld pyritdén, ja millainen asiantuntijuus
halutaan asettaa tavoitteeksi?

e Kela haluaa tulevaisuudessakin tarjota asiakkailleen (niin sisdisille kuin ulkoi-
sille) erinomaisen asiakaskokemuksen. Puhutaan asiakkaan valtaistamisesta, asi-
akkaan hyvinvoinnin tukemisesta ja kokonaisvaltaisesta tarkastelusta. Mité tillai-
nen nékokulma asiakkaaseen merkitsee asiantuntijan tyon kannalta? Mité se asi-
antuntijalta vaatii?
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e Henkildstovoimavarojen kehittdmissuunnitelmassa mainitaan myds asiantuntijoi-
den merkitys substanssiosaamisen madrittelyssd ja tulevaisuuden osaamisaluei-
den ennakoinnissa. Mitéd timéa kiytdnnossé tarkoittaa asiantuntijan kannalta?

e Kelan henkilGstostrategiassa mainitaan asiantuntijoille mahdollisesti tulossa
oleva ”Kela Star expert” —ohjelma, jonka avulla asiantuntijoille tarjotaan mahdol-
lisuus kehittyd ”guruiksi”. Mitd tdima ohjelma kaytinndssa tarkoittaa, ja millaisia
vaikutuksia silld on asiantuntijuuteen ja asiantuntijan tyohon?

ESIMIEHEN JA ASIANTUNTIJAN YHTEISTYO JAETUN JOHTAJUUDEN
NAKOKULMASTA

Jaettu johtaminen: Téssd tutkimuksessa jaettu johtaminen ndhddén dynaamisena ja
vuorovaikutteisena vaikuttamisprosessina, jossa tydyhteisd pddméédrahakuisesti toimii
kohti yhteisié tavoitteita kaikkien tydyhteison jisenten osaamista ja taitoja hyodyntien.
Jaetussa johtajuudessa toiminnan keskidssd on organisaation, ryhmén tai tiimin perus-
tehtdva ja sen yhdessé hoitaminen kokemuksia, tietoa, vastuuta ja osaamista jakaen. Jae-
tussa johtamisessa korostuu luottamus ja kollektiivisuus; johtajat eivit toimi yksin, vaan
yhteistydssd muiden ryhmén tai organisaation jisenten kanssa.

e Miten ajatus jactusta johtamisesta sopii mielestdnne Kelan tulevaisuuden visioi-
hin ja strategisiin tavoitteisiin?

e Nietteko esimiehen ja asiantuntijan yhteistyossé tulevaisuudessa jaetun johtami-
sen elementtejd?

e Millaisia haasteita yhteistyohon ja yhdessé tekemiseen jaetun johtamisen nako-
kulmasta mielestdnne liittyy?

e Miten esimiehen ja asiantuntijan yhdessd yhteistyotd, yhdessd johtamista tulisi
tukea?
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LIITE 3. Haastatteluteemat ja -kysymykset esimiehille

ETUUDEN ASIANTUNTIJUUS KELASSA
Haastattelussa kiytetyt teemat ja kysymykset

ETUUDEN ASIANTUNTIJAN TYYPILLISIA TEHTAVIA KELASSA

* FEtuusneuvonta

* Perehdyttiminen

» Sisdinen valvonta

*  Oman etuuden tyon kehittdiminen yhdessd esimiesten kanssa

* Osaamisen kehittdmiseen liittyvien huomioiden ja tarpeiden esiin tuominen esi-
miehelle; parhaiden kdytantdjen esiin tuominen

* FEtuuspalaverien pitiminen ryhmélle, tiedottaminen, kouluttaminen

* Sidosryhmadasiat

* (Sopimusasiat)

*  Muutoksenhaku- ja poistoasiat, lilkamaksuasiat

* Ratkaisutyd

OSAAMINEN JA KOMPETENSSIT

Kompetenssi: Téssd tutkimuksessa kompetenssilla tarkoitetaan yksilon osaamista ja
valmiuksia, joiden avulla hin kykenee suoriutumaan tyotehtidvastddn onnistuneesti ja
tehokkaasti. Kompetenssi rakentuu toisiinsa sidoksissa olevista yksilon persoonaan ja
persoonallisuuteen liittyvét tekijoistd, tilannetekijoistd ja tyotehtdviin liittyvistd péte-
vyys- tai koulutusvaatimuksista. Yksilon persoonallisuuteen liittyvid tekijoitd ovat mm.
arvot, motivaatio, asenteet, aiemmat kokemukset ja koulutus. Tilannetekijdt ja tydym-
paristoon liittyvit tekijit vaikuttavat sithen, miten yksilo kykenee kehittdiméin ja hyo-
dyntdméddn omassa tyOtehtdvissd tarvittavaa osaamistaan. Tilannesidonnaisuuden
vuoksi kompetenssi tulee se ndhda jatkuvasti ajan my6td muuttuvana ja kehittyvéana ka-
sitteend.

e Millainen henkil6 on mielestési asiantuntija?

e Mitkd ovat mielestdsi Kelan etuuden asiantuntijan tdrkeimmét ja keskeisimmat
kompetenssit?

e Millaiset kompetenssit tulevat mielestdsi korostumaan tulevaisuuden asiantunti-
jan tyGssd?

e Miten Kelassa tulisi varmistaa, ettd asiantuntijoilla on riittévét ja strategisesti oi-
keanlaiset kompetenssit?
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e Millaista muodollista pitevyyttd etuuden asiantuntijalta tulisi mielestési vaatia?
e Miten etuuden asiantuntijaksi tulisi padtya/valikoitua?’

e Tiedétko, millaista osaamista omilla asiantuntijoillasi on, ja jos tieddt, miten tata
tietoa hyodynnetddn?

e Miten tietoa ja osaamista jaetaan asiantuntijoiden kesken? Entd asiantuntijoiden
ja tiimin kesken? Mitd kehittdmiskohteita néet tdssa?

e Mitka tekijit voivat estdd asiantuntijan suoriutumista tydssdan?

e Miten asiantuntijan osaamisen kehittymistd ja tehtdvéssd suoriutumista (jokapai-
véisessd tyOssd) tuetaan/tulisi tukea?

e Onko etuuden asiantuntijan rooli mielestdsi Kelassa selked? = Milld toimenpi-
teilld/ asioilla siitd saataisiin vield selkedmpi? (taustalla organisaatiomuutos,
etuusvastaavan roolin poistuminen, nimikemuutokset, kdytetddn rinnakkain
etuuskdsittelijin & ratkaisuasiantuntijan nimikettd, asiantuntijalla ei omaa nimi-
kettd jne.?)

TULEVAISUUDEN ASIANTUNTIJUUS KELASSA

Asiantuntijuuteen vaikuttavia muutoksia ja suunnitelmia Kelassa:

Etuusvastaavan tehtdvd muuttunut etuuden asiantuntijaksi 2016.

Kelan strategiassa ja Kelan henkilGstostrategiassa puhutaan monialaisuudesta, uuden-
laisesta osaamisesta ja tiedon jakamisesta. Liséksi tuodaan esiin tarvetta innovatiivisuu-
teen, tyoyhteisdjen uudistumiseen, kumppanuuteen sekd yksikkorajojen yli tehtdvain
yhteistyohon.

Kela haluaa tarjota asiakkaille erinomaisen asiakaskokemuksen. Asiantuntijoille suun-
nattu “Kela Star expert” —ohjelma kehitteilla.

Henkilostovoimavarojen kehittdmissuunnitelmassa esilld asiantuntijatyon mittaaminen
ja arviointi sekd asiantuntijoiden merkitys substanssiosaamisen méadrittelyssé ja tulevai-
suuden osaamisalueiden hahmottamisessa.

Valmentava ote asiantuntijatydssa-koulutuksia menossa.

e Millaista asiantuntijuutta Kelassa tarvitaan 5 vuoden padstd? Millaiset kompetens-
sit tulevat mielestdsi korostumaan tulevaisuuden asiantuntijan tyossd?

e Millé tavalla asiantuntijoista ja heidédn osaamisestaan voitaisiin hyotyé tulevaisuu-
dessa enemmén?

e Kela haluaa tulevaisuudessakin tarjota asiakkailleen (niin sisdisille kuin ulkoi-
sille) erinomaisen asiakaskokemuksen. Puhutaan asiakkaan valtaistamisesta, asi-
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akkaan hyvinvoinnin tukemisesta ja kokonaisvaltaisesta tarkastelusta. Mita téllai-
nen nikokulma asiakkaaseen merkitsee asiantuntijan tyossd? Mitéd se asiantunti-
jalta vaatii?

e Tulevaisuuden Kelassa halutaan toimia innovatiivisesti, uudistavasti ja monialai-
sesti kumppanuuteen ja yhteistyohon panostaen. Mikd on mielestési asiantuntijan
rooli tdssd?

e Henkildstovoimavarojen kehittdmissuunnitelmassa mainitaan asiantuntijoiden
merkitys substanssiosaamisen maarittelyssé ja tulevaisuuden osaamisalueiden en-
nakoinnissa. Mitd timd mielestdsi tarkoittaa asiantuntijan kannalta?

e Miten varmistetaan tai voitaisiin varmistaa, ettd Kelan asiantuntijoilla on strategi-
sesti oikeanlaista osaamista?

e Mitd ajatuksia herdttdd Henkilostovoimavarojen kehittimissuunnitelmassa mai-
nittu asiantuntijatydn mittaaminen ja arviointi? Ndetko arvioinnin tarpeellisena?

ASIANTUNTIJAN, ESIMIEHEN JA TIIMIN YHTEISTYO JAETUN JOHTA-
JUUDEN NAKOKULMASTA

Jaettu johtaminen: Tassd tutkimuksessa jaettu johtaminen ndhddén dynaamisena ja
vuorovaikutteisena vaikuttamisprosessina, jossa ty0yhteisd pdaméédrahakuisesti toimii
kohti yhteisid tavoitteita kaikkien tydyhteison jasenten osaamista ja taitoja hyodyntien.
Jaetussa johtajuudessa toiminnan keskiossd on organisaation, ryhmén tai tiimin perus-
tehtdva ja sen yhdessd hoitaminen kokemuksia, tietoa, vastuuta ja osaamista jakaen.
Jaetussa johtamisessa korostuu luottamus ja kollektiivisuus; johtajat eivét toimi yksin,
vaan yhteisty0ssd muiden ryhmén tai organisaation jasenten kanssa.

e Nietko esimiehen ja asiantuntijan yhteistyOssé jaetun johtamisen elementtejd nyt
tai mahdollisesti tulevaisuudessa?

e Mitd hyotyjéd ndet esimiehen ja asiantuntijan yhteisty0ssa ja yhdessd tekemisessi
jaetun johtamisen ndkokulmasta?

e Millaisia haasteita yhteistyohon jaetun johtamisen ndkokulmasta mielestési liit-
tyy?

e Milld tavalla asiantuntijoita ja heiddn osaamistaan otetaan mukaan omassa etuu-
dessasi asioita valmisteltaessa, padtettidessa tai kehitettdessa tyota?

e Millaista olisi ihanteellisimmillaan asiantuntijan ja esimiehen yhdessé tekemi-
nen? Enté asiantuntijan ja tiimin yhdessé tekeminen?
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LIITE 4. Haastatteluteemat ja -kysymykset asiantuntijoille

ETUUDEN ASIANTUNTIJUUS KELASSA
Haastattelussa kiytetyt teemat ja kysymykset

ETUUDEN ASIANTUNTIJAN TYYPILLISIA TEHTAVIA KELASSA

* FEtuusneuvonta

* Perehdyttdminen

» Sisdinen valvonta tarvittaessa

*  Oman etuuden tyon kehittdiminen yhdessd esimiesten kanssa

* Osaamisen kehittdmiseen liittyvien huomioiden ja tarpeiden esiin tuominen esi-
miehelle; parhaiden kdytantdjen esiin tuominen

* Etuuspalaverien pitiminen ryhmélle, tiedottaminen, kouluttaminen

* Sidosryhmaéiasiat

* (Sopimusasiat)

*  Muutoksenhaku- ja poistoasiat, liikamaksuasiat

» Ratkaisuty6

OSAAMINEN JA KOMPETENSSIT

Kompetenssi: Tassi tutkimuksessa kompetenssilla tarkoitetaan yksilon osaamista ja val-
miuksia, joiden avulla hian kykenee suoriutumaan tydtehtdvastdén onnistuneesti ja tehok-
kaasti. Kompetenssi rakentuu toisiinsa sidoksissa olevista yksilon persoonaan ja persoo-
nallisuuteen liittyvét tekijoistd, tilannetekijoistd ja tydtehtdviin liittyvistd patevyys- tai
koulutusvaatimuksista. Yksilon persoonallisuuteen liittyvid tekijoitd ovat mm. arvot, mo-
tivaatio, asenteet, aiemmat kokemukset ja koulutus. Tilannetekijét ja tydymparistoon liit-
tyvat tekijit vaikuttavat sithen, miten yksilo kykenee kehittdmédn ja hyodyntdmédan
omassa tyOtehtdvissd tarvittavaa osaamistaan. Tilannesidonnaisuuden vuoksi kompe-
tenssi tulee se ndhda jatkuvasti ajan myotd muuttuvana ja kehittyvéna kéasitteend.

e Misti tiedit olevasi asiantuntija? Misti sinulle syntyy kokemus omasta asiantun-
tijuudestasi?

e Millainen asiantuntija koet olevasi?

e Millaista osaamista eli kompetenssia etuuden asiantuntijuus edellyttda?
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Millainen osaaminen on mielestési tarkeintd asiantuntijan ty0ssd? (vrt. asiantun-
tijan tehtévin sisélto ja kompetenssin maaritelma)

Miten varmistetaan tai voitaisiin varmistaa, ettd Kelan etuuden asiantuntijoilla on
oikeanlaista osaamista, tietoa ja taitoa?

Millaiset kompetenssit tulevat mielestési korostumaan tulevaisuuden asiantunti-
jan ty0ssd?

Onko etuuden asiantuntijan rooli mieclestdsi Kelassa selked? - Milld toimenpi-
teilld/ asioilla siitd saataisiin vield selkedmpi? (taustalla organisaatiomuutos,
etuusvastaavan roolin poistuminen, nimikemuutokset, kdytetddn rinnakkain
etuuskdsittelijin & ratkaisuasiantuntijan nimikettd, asiantuntijalla ei omaa nimi-
kettd jne.?)

Milla tavalla kehitdt omaa osaamistasi ja asiantuntijuuttasi?

Miten asiantuntijan osaamista ja tehtdvassd suoriutumista (jokapdivéisessa tyossd)
tulisi tukea?

Mitké asiat omassa tydssisi koet haasteellisina tai vaikeina? Mihin asioihin eniten
koet tarvitsevasi tukea?

Tieddtko, millaista osaamista oman etuutesi muilla asiantuntijoilla on? Miten voit
hyodyntdd muiden osaamista?

Onko sinulla jotain sellaista osaamista, kykyé tai taitoa, mitd et voi télld hetkelld
hyodyntédé tyossési, tai josta esimiehesi ei ole tietoinen?

Miten tietoa ja osaamista jaetaan asiantuntijoiden kesken ja asiantuntijoiden ja
tiimin kesken? Mité kehittamiskohteita tai haasteita néet tdssa?

Millaista muodollista pédtevyyttd etuuden asiantuntijalta tulisi mielestési vaatia?

Mitka asiat voivat estdd tai vaikeuttaa asiantuntijana toimimistasi?
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TULEVAISUUDEN ASIANTUNTIJUUS KELASSA

Asiantuntijuuteen vaikuttavia muutoksia ja suunnitelmia Kelassa:

Etuusvastaavan tehtdvd muuttunut etuuden asiantuntijaksi 2016.

Kelan strategiassa ja Kelan henkilGstostrategiassa puhutaan monialaisuudesta, uudenlai-
sesta osaamisesta ja tiedon jakamisesta. Liséksi tuodaan esiin tarvetta innovatiivisuuteen,
tyoyhteisdjen uudistumiseen, kumppanuuteen sekd yksikkorajojen yli tehtdvddn yhteis-
tyohon.

Kela haluaa tarjota asiakkaille erinomaisen asiakaskokemuksen. Asiantuntijoille suun-
nattu “Kela Star expert” —ohjelma kehitteilla.

Henkilostovoimavarojen kehittimissuunnitelmassa esilld asiantuntijatydn mittaaminen ja
arviointi sekd asiantuntijoiden merkitys substanssiosaamisen mairittelyssd ja tulevaisuu-
den osaamisalueiden hahmottamisessa.

Valmentava ote asiantuntijatydssi-koulutuksia menossa.

e Millaista asiantuntijuutta mielestdsi Kelassa tarvitaan 5 vuoden paésti?

e Mitd ajatuksia herdttdd Henkilostovoimavarojen kehittimissuunnitelmassa mai-
nittu asiantuntijatydn mittaaminen ja arviointi?

e Miten asiantuntijaty6td voidaan mielestési arvioida ja mitata?

e Kela haluaa tulevaisuudessakin tarjota asiakkailleen (niin sisdisille kuin ulkoi-
sille) erinomaisen asiakaskokemuksen. Puhutaan asiakkaan valtaistamisesta, asi-
akkaan hyvinvoinnin tukemisesta ja kokonaisvaltaisesta tarkastelusta. Mita téllai-
nen ndkokulma asiakkaaseen merkitsee oman tyosi kannalta? Miti se sinulta asi-
antuntijana vaatii?

e Tulevaisuuden Kelassa halutaan toimia innovatiivisesti, uudistavasti ja monialai-
sesti kumppanuuteen ja yhteistyohon panostaen. Mitd tdmi merkitsee mielestisi
oman tyosi kannalta?

ASIANTUNTIJAN, ESIMIEHEN JA TIIMIN YHTEISTYO JAETUN JOHTA-
MISEN NAKOKULMASTA:

Jaettu johtaminen: Téssd tutkimuksessa jaettu johtaminen nidhddén dynaamisena ja
vuorovaikutteisena vaikuttamisprosessina, jossa tyOyhteiso paddmaéardhakuisesti toimii
kohti yhteisia tavoitteita kaikkien tydyhteison jdsenten osaamista ja taitoja hyodyntden.
Jaetussa johtajuudessa toiminnan keskidssd on organisaation, ryhmén tai tiimin perus-
tehtédvi ja sen yhdessd hoitaminen kokemuksia, tietoa, vastuuta ja osaamista jakaen.
Jaetussa johtamisessa korostuu luottamus ja kollektiivisuus; johtajat eivit toimi yksin,
vaan yhteistydssd muiden ryhmén tai organisaation jésenten kanssa.
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Milla tavalla asiantuntijan roolisi ja osaamisesi otetaan huomioon omassa etuu-
dessasi tiimin tai ryhmén ty6td suunniteltaessa, kehitettdesséd tms.?

Milla tavalla asiantuntijoista ja heiddn osaamisestaan voitaisiin hyotya tulevaisuu-
dessa enemmén?

Millaista on oman ryhmasi ja etuutesi asiantuntijoiden yhteisty6? - Millaista toi-
vot yhteistyon olevan tulevaisuudessa?

Millaista olisi ihanteellisimmillaan asiantuntijan ja esimiehen yhdessi tekemi-
nen?

Enti asiantuntijan ja tiimin yhdessd tekeminen?

Naietko esimiehen ja asiantuntijan yhteistydssd jaetun johtamisen elementtejd nyt
tai mahdollisesti tulevaisuudessa?

Mitéd hyGtyjd néet esimiehen ja asiantuntijan yhteistyossé ja yhdessd tekemisessa
jaetun johtamisen ndkdkulmasta?

Millaisia haasteita esimiehen ja asiantuntijan yhteistyohon jaetun johtamisen né-
kokulmasta mielestési liittyy?
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LIITE 5. Haastattelujen toteutus

Haastattelupéiva, haastateltavan rooli Kelassa, haastattelun kesto minuutteina

28.11.2017, johdon edustaja, 63 min
28.11.2017, esimies, 74. min
29.11.2017, esimies, 59 min
29.11.2017, asiantuntija, 73 min
30.11.2017, asiantuntija, 70 min
30.11.2017, johdon edustaja, 73 min
30.11.2017, asiantuntija, 69 min
01.12.2017, asiantuntija, 94 min
01.12.2017, asiantuntija, 49 min
07.12.2017, asiantuntija, 43 min
11.12.2017, esimies, 48 min
12.12.2017, esimies, 53 min
15.12.2017, Kelan pdédjohtaja, 45 min



