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Jarjestotyontekija
huolehtii osaamisestaan

g

Jarjestdjen tyontekijat kehittdisivat osaamistaan
nykyistakin aktiivisemmin, jos tydpaikkojen kaytannot
sen sallisivat. Maardaikaiset tydntekijat suosivat
erilaisia oppimisen tapoja kuin vakituiset.

“J KOLMANNEN SEKTORIN MERKITYS tyon-
| 4

sa ja muissa Euroopan maissa 1990-luvulta lihtien

antajana on kasvanut voimakkaasti Suomes-

(esim. Anheier ym. 2012). Syyni on sosiaalipoliit-
tinen kehitys: jarjestdilld on entistd tirkeimpi rooli
palvelujen tuottajina.

Palveluja toteuttamaan on tarvittu runsaasti
esimerkiksi terveydenhoitoalan ammattilaisia ja
jarjestotyohon ja vapaaehtoisten ohjaamiseen pe-
rehtyneitd ihmisid. Tehtavét ovat muuttuneet yhi
monimutkaisemmiksi ja nihin liittyvat riskit ovat
kasvaneet, joten vapaaehtoiset kaipaavat yhi enem-
min ohjausta. (Esim. Carmel & Harlock 2008;
Merrill & Safrit 2003).

Merkittiva syy kolmannen sektorin tyénanta-
jaroolin kasvulle on my®s se, ettd hankerahoitusta
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hyédynnetéién toiminnassa entisti enemman. Kil-
pailu rahoituksesta on lisinnyt tyén epavarmuutta
ja maardaikaisten tyontekijoiden osuutta. Nykyi-
sin noin joka neljis kolmannen sektorin tyonteki-
jd tyoskentelee médrdaikaisessa tydsuhteessa seka
Suomessa etti esimerkiksi Isossa-Britanniassa.
(Chartered Institute of Personnel and Recruitment
2014; Ruuskanen ym. 2013.) Muutokset asettavat
osaamiselle uusia vaatimuksia, ja viimeaikainen ty6-
olotutkimus osoittaa, ettd halua kehittii osaamista
on eri alojen tydpaikoilla enemmin kuin tosiasialli-
sia mahdollisuuksia (Kauppinen ym. 2013).
Suomalaisia jarjestotydpaikkoja on tutkittu tois-
taiseksi verrattain vihin. Tietoa esimerkiksi osaa-
misen kehittimisen kidytinnoistd ei ole aiemmin
keritty. Tassa artikkelissa tutkimusongelmana on se,
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JARJESTOT OVAT MUIHIN
ORGANISAATIOIHIN
VERRATTUNA
ERITYISLAATUISIA
TYOYMPARISTOJA, SILLA
NIITA JOHDETAAN JA
NIISSA TYOSKENNELLAAN
YHTEISTYOSSA

VAPAAEHTOISTEN KANSSA.

miten jarjestoissd tyoskentelevat vakituiset ja maa-
raaikaiset tyontekijit kehittavit osaamistaan. Vasta-
uksia etsitdin seuraaviin kysymyksiin: 1) Eroavatko
mddraaikaisessa ja vakituisessa tyosuhteessa olevi-
en tyontekijoiden osaamisen kehittimisen tavat ja
haasteet toisistaan? 2) Onko jirjeston rakenteelli-
silla tekijoilld (koko, toimiala) yhteyttd osaamisen
kehittimiseen?

Maaraaikaisten ja vakituisten tyontekijoiden va-
linta vertailukohteiksi juontuu paitsi madraaikaisen
tyon lisdantymisestd kolmannella sektorilla myés
sektorin nopeasta ammattimaistumisesta. Tarve
kehittaa tyontekijoiden osaamista lisaantyy koko
ajan, mutta kun mddraaikaisten tyontekijoiden
osuus samanaikaisesti kasvaa, yhtilo voi olla vaikea.
(Anheier ym. 2012; Opetus- ja kulttuuriministerio
2010). Aiempien tutkimusten mukaan miéréaikai-
set tyontekijit osallistuvat henkilstokoulutukseen
vakituisia tyontekijoitd harvemmin (esim. Akgiin-
diiz & van Huizen 2015; Booth ym. 2002).

KOLMAS SEKTORI ON POIKKEUKSELLINEN
TYONANTAJA

Julkisen ja yksityisen sektorin viliin sijoittuvaa,
pddosin yhdistyksista ja sddtidisti muodostuvaa
kolmatta sektoria on tutkittu tydnantajana muita
sektoreja vihemmain. Kolmannen sektorin asema
ja yhteiskunnallinen merkitys vaihtelee maittain,
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mutta yhteisté on se, ettei se tavoittele voittoa. Varat
ohjataan omaan perustoimintaan.

Lisiksi organisaatiot ovat yksityisid (non—govern-
mental) siind mielessd, ettd ne eivit voi olla tiysin
riippuvaisia valtiollisesta rahoituksesta (esim. Keto-
1a 2018, 42). Toisaalta monille jirjestéille julkinen
tuki on elintirkeda. Tuen antajalla voi olla omia vaa-
timuksiaan toiminnalle, esimerkiksi sen kohderyh-
mille (Heikkala 2001, 44).

Tissa artikkelissa kolmannella sektorilla tarkoi-
tetaan jarjestojd. Vaikka jarjestot mielletian ensisi-
jaisesti vapaaehtoisten toimintaymparistoksi, niiden
merkitys on kasvanut viime vuosikymmenind myos
palkkatyon nikokulmasta. Palkkatyétd ovat lisin-
neet hankerahoituksen kiytto seki sektorin tuotta-
mien hyvinvointipalveluiden laajentuminen.

Ruuskasen tydryhmineen (2013) tekemin laa-
jan selvityksen mukaan tyonantajana toimivien jar-
jestdjen mddrd on kaksinkertaistunut vuoden 1990
jalkeen. Nykyisin palkkatyotd tehdain Suomessa
kolmannella sektorilla noin 77 000 henkilétyévuot-
ta. Se on noin viisi prosenttia koko kansantalouden
henkilotydvuosien madrista.

Jarjestojen tutkimista tyonantajanikokulmasta
vaikeuttaa se, etti tyénantajana toimivista jarjesto-
organisaatioista ei ole yhtendista rekisteritietoa. Ai-
noastaan sosiaalipalveluiden tuottajista on kattavaa
tietoa: niiden on tehtivi ilmoitus toiminnastaan.
Esimerkiksi kulttuuri-, nuoriso- ja likuntapalveluista
vastaavaa tietoa ei ole saatavilla. (Pihlaja 2010, 36)

Jarjestot ovat muihin organisaatioihin verrat-
tuna erityislaatuisia tydymparist6jd, silla niitd joh-
detaan ja niissd tyoskennelldan yhteistydssd vapaa-
ehtoisten kanssa. Noin 12 prosenttia kolmannen
sektorin palkatuista tyontekijoistd on pditynyt
tehtiviinsd vapaaehtoisuuden kautta (Ruuskanen
ym. 2013). Rekrytointi vapaaehtoisten joukosta
heijastaa muista ty6elimin sektoreista poikkea-
via osaamistarpeita: on esimerkiksi osattava johtaa
aatteellisuuteen perustuvaa tyotd ja vapaaehtoisia
(Bish & Becker, 2016).

Palkkatyontekijiden ja vapaaehtoisten yhteis-
tyo merkitsee usein joustamista tyQajoista. Tyon
ja perheen vilisten ristiriitojen lisaksi kiire, epa-
varmuus ja toimintaedellytysten puute aiheutta-



vat konflikteja jirjestotydssi (Selander ym. 2012).
Tyon vaatimuksista sekd resurssien vihaisyydestd
ja ennakoimattomuudesta johtuvista ristiriidoista
huolimatta kolmannen sektorin tyontekijit kokevat
keskimaaraistd enemman tydn merkityksellisyyttd ja
imua (Selander ym. 2015).

KOULUTUS AUTTAA SITOUTUMAAN JARJESTOON

Jarjestd tarvitsee menestyikseen kahdenlaista
osaamista. Jrjeston erityisalan, esimerkiksi tervey-
den tai ympdriston asiantuntemus, on perusta sen
toiminnalle ja my®s aihe, johon liittyvda osaamista
hankitaan erikoistuneessa taydennyskoulutukses-
sa. Usein sithen hittyvé Osaaminen varmistetaan jo
rekrytointivaiheessa.

Toisaalta jirjestolld on oltava kyky mobili-
soida ihmisid, joten esimerkiksi viestinnin, kam-
panjoinnin ja vapaaehtoisten ohjaamisen taidot
ovat tirkeitd (Fields 2005). Naihin liittyvid osaa-
mista kehitetddn herkimmin jarjestdjen vilisessi
yhteistydssa.

Kaunismaan ja Lindin (2008) mukaan jirjes-
totydssd yhdistyvitkin tyypillisesti eritysammat-
tiosaaminen ja generalistinen jarjestdosaaminen,
kuten tiedotus ja projektinhallinta. Varsinkin
pienissd jdrjestdissd tyontekijoiden vastuualu-
eet voivat toisinaan olla niin laajoja, etteivit he
pysty méiritteleméin itselleen selkedd ammattia
(Ruuskanen ym.2013).

Jarjestod palkkatyontekijoiden ja vapaaehtois-
ten tyyhteisénia muovaavat toiminnan kollek-
tiivisuus ja yhteisollisyys. Yhtdiltd tima tapahtuu
sdantojen kaltaisilla erottautumisen vilineilld ja
toisaalta yhteistd identiteettid vahvistavilla ker-
tomuksilla (esim. MacMillan & McLaren 2012;
joamat koulutus- ja oppimismahdollisuudet sisal-
tavat usein kjrjoittamattoman vastavuoroisuuden
oletuksen: yksilo, joka kehittid omaa osaamistaan
jarjestossd, tuo sen yhteiseen kayttoon. Tamé na-
kyy my®s siing, ettd henkilostokoulutukseen osal-
listuvat jarjestotyontekijit sitoutuvat muita pa-
remmin edistimain jarjeston toiminta-ajatusta.

(Akingbola 2006; Fields 2005).
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Tyoorganisaatioiden oppimisen ja kehittimisen
teorioita on sovellettu jirjestéihin toistaiseksi va-
hin osittain siksi, ettd sen tyénantajarooli on koros-
tunut vasta viime vuosikymmenini (Bloch & Bor-
ges 2002). Millesen ym. (2010) ovat soveltaneet
seuraavia neljéiéi organisaatioteoriaa analysoides—
saan yhdysvaltalaisen jirjestokentin henkilosto-
kehittimisen tarpeita:

1. strategisen johtamisen teoriaa, jonka mukaan
osaamisen ja kyvykkyyden kehittimisen tarve
on sisdsyntyistd ja tihtdd toiminta-ajatuksen
toteuttamiseen;

2. resurssiriippuvuusteoriaa, jonka mukaan jar-
jestd pyrkii omista tarpeistaan kisin varmista-
maan resursseja toiminnalleen, mistd seuraa
erityisesti johtamistaidon tarpeita;

3. agenttiteoriaa, jonka mukaan osaamistarpeet
midrittyvit ulkoisen pddmiehen (rahoittaja) tar-
peesta minimoida esimerkiksi hankerahoituksen
riskeji vaatimalla, ettd agentti (jirjestd) koulut-
taa henkilostodin;

4. institutionaalista teoriaa, jossa ulkoiset vaati-
mukset ajavat jarjestdjd kehittimdin osaamista
legitimiteettinsa tueksi.

Tutkimuksessa haastatellut jarjestojohtajat korostivat
mieluiten strategista johtamista, jossa organisaatio
miirittelee itsendisesti osaamisen kehittimistarpeet.
Rahoittajien toiveet nikyvit taustalla, mutta usein
osaava henkilostd on rekrytoitu jo ennen rahoituksen
hakemista. Talloin taustalla vaikuttanee useammin
jarjestolihtoinen resurssiriippuvuus kuin agenttiteo-
riasta nouseva rahoittajan madrittelema tarve.

Akingbola (2012) on kehittimissiin jirjes-
tojen strategisen henkildstéjohtamisen mallissa
hyédyntinyt resurssiriippuvausteoriaa, koska jar-
jestot eivit kaytinnossd itsendisyydestaan huoli-
matta yleensii pysty toteuttamaan toiminta-aja-
tustaan ilman ulkoista rahoitusta, kuten toiminta-
avustuksia.

Kun organisaatioteorioita on sovellettu jarjesto-
tychon, on havaittu, ettd jirjestéjen toimintaorien-
toituneisuus estad niita pohtimasta oppimista ja
kyvykkyytta reflektiivisesti ja strategisesti. Niiden
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TYOSUHTEESSA.

tarjoama koulutuskin on toimintaan suuntautunutta.
Reflektoinnin mahdollistaisivat muun muassa johta-
juus ja se, ettd asianmukaiset rahalliset ja inhimilliset
voimavarat varmistetaan.

Lisiksi haasteena on aatteellisuuden ja kiytan-
tojen yhteensopimattomuus. Strategioissa voidaan
mainita halukkuus tehdi yhteistyotd mutta kiytin-
nossi siihen ollaan kyvyttdmii. (Esim. Smith 2014;
Fields 2005; Bloch & Borges 2002.) Timi nikyy
myds Opintokeskus Siviksen (Fields 2015) strate-
gia-analyysissa, joka keskittyy sen jasenjarjestojen
osaamiseen: verkostomainen jaettu asiantuntijuus
nahdain tilla hetkelld jarjestoissa ihanteena, mutta
niiden strategioissa ei mainita keinoja edistid hen-
kiloston kykya toimia verkostoissa ja hyodyntia esi-
merkiksi vertaisoppimista.

MAARAAIKAISUUS LEIMAA JARJESTOTYOTA

Jarjestoissa tyoskentelevistd lihes joka neljds on maa-
rdaikaisessa tyosuhteessa. Midrdaikaisuus on siis on
huomattavasti yleisempiid kuin yksityisella tai suu-
rimmalla osalla julkista sektoria. Tyonantajilla on
useita syiti madrdaikaisuuksien kaytolle. Perhevapai-
den lisidksi niistd merkittavin on tyollisyyden kasvu
toimialalla (Sutela 2013).

Miiriaikaiset tyosuhteet painottuvat naisvaltai-
sille toimialoille (esim. Lehto & Sutela 2008; Pirni-
nen & Sutela 2011), ja ne ovat naisille tyypillisempia
my6s kolmannella sektorilla. Sama tilanne on esi-
merkiksi Isossa-Britanniassa, jossa jirjestosektorilla
tyoskentelevit miehet 16ytavit vakituisen tydpaikan
naisia todennikéisemmin (Chartered Institute of
Personnel and Recruitment 2014; Booth ym. 2002).
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Midrdaikaiseen tydsuhteeseen hakeutumisen
syista merkittéivimpiéi ovat toive pysyvasta tyopai-
kasta ja halu kartuttaa tyckokemusta (Moorman &
Harland 2002). Joissain tydpaikoissa madriaikaiset
tyontekijat eivit kuitenkaan saa samoja oikeuksia tai
mahdollisuuksia kuin vakituisessa tysuhteessa ole-
vat. Midrdaikainen tydsopimus saattaa esimerkiksi
estdd osallistumisen ty6nantajan tarjoamaan kou-
lutukseen (Booth ym. 2002). Samalla miriaikaiset
tyontekijat kokevat, ettd heiddn on pidettdavd muita
enemmdin ammattitaitoaan ylli, koska tydpaikat
vaihtuvat (Miettinen 2007).

TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA AINEISTO

Artikkeli perustuu syksylld 2014 sihkoiselld kyselylla
kerittyyn aineistoon. Kyselyyn vastasi 844 eri alojen
jarjestojen palkattua toimihenkiloa. Padosa vastaajista
(95 %) tydskenteli valtakunnallisen jrjeston keskus-
jrjestossd tai piiritasolla. Vastausprosentti (24 %) ji
kyselyssa heikoksi, mika voi johtua haluttomuudesta
vastata sihkoiseen kyselyyn tai kyselyn joutumises-
ta vastaajan roskapostilaatikkoon. Tutkimusaineisto
analysoitiin SPSS-tilasto-ohjelman avulla.

Kysely kerisi tietoa jarjestotyontekijoiden osaa-
misesta ja sen kehittimisestd. Koska midraaikaiset
tyosuhteet ovat sektorille tyypillisid ja niiden osuus
on kasvanut, tarkastelukohteiksi valittiin vakituises-
sa ja maardaikaisessa tyosuhteessa olevat henkilot.
Lisaksi selvitettiin organisaatioon liittyvien tekijoi-
den, tissd koon ja toimialan, yhteytta tyéntekijoiden
osaamisen kehittamisen kiytantoihin.

Kysymyksessi osaamisen kehittimisestd vastaa-
jaa pyydettiin merkitsemdin kaikki ne osaamisen
yllipitimisen muodot, joita hin oli kiyttanyt, sekd
niista kolme itselleen tirkeintd. Vaihtoehtoja oli
kahdeksan. Lisiksi vastaajaa pyydettiin arvioimaan
neljin véittiman avulla, miten osaamista kehite-
tddn tyopaikalla. Viittamat oli esitetty viisiportaisel-
la asteikolla (1 = ei toteudu lainkaan, S = toteutuu
erittdin hyvin). Osaamisen kehittimisen haasteita
kysyttiin avokysymykselld. Avovastausaineisto luo-
kiteltiin kvantitatiivista tarkastelua varten.

Akgiindiiz & van Huizen (2015) ovat havain-
neet, ettd tyytyviisyys tyohon ja muut tyontekijin



ja tyon yhteensopivuutta kuvaavat tekijit ennustavat
myos maardaikaisten tyontekijoiden osallistumista
henkiléstokoulutukseen. Vastaajia pyydettiinkin ar-
vioimaan tydn innostavuutta koskevaa viittiméad ne-
liportaisella asteikolla (1 = en lainkaan tyytyviinen, 4
= erittain tyytyvéinen).

Tutkittavat

Kyselyyn vastanneista hieman yli 70 prosenttia oli
naisia. Jarjestosektori onkin naisvaltainen: 85 pro-
senttia sen tydvoimasta on naisia. Tyénantajan na-
kokulmasta organisaatiot ovat padosin pienid tai
keskisuuria. Kyselyyn vastanneista noin kolman-
nes toimi alle kymmenen hengen tyoyhteisossa.
Vastaava rakenne loytyy esimerkiksi Isosta-Britan-
niasta, jossa pienid jarjestotyonantajia on noin kol-
mannes (Hopkins 2010).

My6s henkil6ston korkea koulutustaso on tyypil-
linen jirjestosektorille sekd Suomessa ettd Isossa-Bri-
tanniassa (Hopkins 2010). Verrattain isolla osalla, 70
prosentilla, vastaajista (N = $91) oli ammattikorkea-
tai korkeakoulutasoinen tutkinto, ja lisiksi 40 pro-
senttia oli suorittanut yliopistollisen jatkotutkinnon.

Aineiston tyypillisin henkiléstoryhma olivat tyon-
tekijit. Tyontekij6ind toimivien henkildiden osuus
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oli suuri suhteutettuna korkeakoulutettujen médraan
ja saattaa kertoa siitd, ettd osa tyontekijoiksi itsensd
midritelleista vastaajista on todellisuudessa asiantun-
tijatason tyotehtdvissi.

Aineiston perusteella jirjestosektorilta ei vaihdeta
helposti toisille sektoreille. Vastaajat olivat keskimaa-
rin kokeneita. Yli puolella vastaajista oli yli kymme-
nen vuoden tyékokemus alalta.

Kaikista vastaajista 21 prosenttia oli maardai-
kaisessa tyosuhteessa. Middrdaikaisuuksia esiintyi
kaikissa tyotehtivissa. Projektirahoitusten vaiku-
tus nousi esiin, silld médraaikaisista tyontekijoista
noin 60 prosentin tyStehtaviin kuului projekti- tai
hankety6td, kun vakituisista sité teki vain noin joka
neljis (23 %).

On kiinnostavaa, ettd kyselyyn vastanneista esi-
michistd noin joka kymmenes tyoskenteli maaraai-
kaisessa tyosuhteessa. Madraaikaisuudet ndyttavit
muiden sektoreiden tavoin painottuvan tyduran
alkupuolelle, silld tyypillisimmin midrdaikaisuuksia
tekivit 25-34-vuotiaat.

Miiriaikaisuudet kasautuvat korkeakoulutetuil-
le (taulukko 1). Ylemmin korkeakoulututkinnon
suorittaneista vastaajista joka kolmas tyoskenteli
mdardaikaisena ja ammattikorkeakoulututkinnon
suorittaneista joka neljis.

Vakituiset % (N = 655) Maaraaikaiset % (N = 178)
Naisia 78,4 85,7
Miehia 21,6 14,3
Yhteensa 100,0 100,0
Esimiesasema 26,3 14,0
Asiantuntija 34,2 38,2
Tyontekija 39,5 47,8
Yhteensa 100,0 100,0
Korkeakoulutus 71,3 91,9
Ei korkeakoulutusta 28,7 8,1
Yhteensa 100,0 100,0
Tyoskentelee isossa jarjestossa 35,2 29,5
Tyoskentelee pienessa jarjestdssa 64,8 70,5
Yhteensa 100,0 100,0

Taulukko 1. Vastaajien taustatiedot tyosuhteen tyypin mukaan (%).
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Vakituiset ka. sd. Maaraaikaiset ka. sd.

Osaamiseni vastaa tyon vaatimuksia 4,1 0,63 4,0 0,72

Piddn huolta oman osaamisen 3,9 0,85 3,9 0,79
yllapitamisesta

Tyopaikkani tarjoaa mahdollisuuksia osaami- 3,6 1,04 3,5 0,96
sen kehittamiseksi

Olen keskustellut esimieheni kanssa 3,6 1,12 3,2 1,17
osaamisen yllapitdmisesta***

*=p.<0,05 **=p.<0,01, *** = p. < 0,001

Taulukko 2. Vakituisten ja maaraaikaisten tyontekijoiden osaamisen hallinta, keskiarvot ja -hajonnat (1 = ei toteudu
lainkaan, 5 = toteutuu erittdin hyvin).

Sahkdgiset tietoldhteet

Tyokaverit*
Kirjallisuus
Lehdet
W Maaraaikainen
Muu ammatillinen koulutus* Vakituinen

Tydnantajan jarjestama koulutus
Harrastukset

Sosiaalinen media***

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
*=p.<0,05 **=p.<0,01, *** =p. < 0,001

Kuvio 1. Osaamisen yllapitamisen tavat tai ldhteet tydsuhteen laadun mukaan (%).

Ty6nantajan jarjestama % Tyopaikan ulkopuolinen %
Sosiaali- ja terveysala (N = 316) 81,3 79,7
Liikunta, harrastus ja kulttuuri (N = 190) 57,9 64,7
Ammatillinen ja poliittinen (N = 42) 59,4 52,4
Palvelu, pelastus ja neuvonta (N = 80) 91,3 76,3
Kasvatus ja nuoriso (N = 78) 69,2 71,8
Muut 57,4 66,2

Taulukko 3. Koulutuksiin osallistuneiden prosenttiosuus jarjestoryhmittain (%).
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TYOSUHTEEN LAATU VAIKUTTAA
OPPIMISTAPOIHIN

Osaamiseen ja sen kehittimisen mahdollisuuksiin
liittyvid kasityksia kerdttiin neljan véittiman avulla.
Vakituisten ja madrdaikaisten tyontekijoiden vasta-
uksia verrattiin t-testilli (taulukko 2).

Viittimien "Osaamiseni vastaa tyon vaati-
muksia”, "Pidin huolta oman osaamisen yllapita-
misestd” ja "Tyopaikkani tarjoaa mahdollisuuksia
osaamisen kehittimiseksi” keskiarvoissa ei ollut ti-
lastollista eroa eri tyosuhdetyyppien vilill. Sen si-
jaan vaittima "Olen keskustellut esimieheni kanssa
osaamiseni yllipitimisestd” tuotti eron: vakituises-
sa tyosuhteessa olevat arvioivat viittiman toteutu-
van merkitsevisti paremmin kuin mairdaikaisessa
tyosuhteessa olevat.

Vastaajia pyydettiin valitsemaan kaikki ne osaa-
misen kehittimisen tavat tai lihteet, joita he olivat
kiyttineet (kuvio 1). Tydnantajan tydpaikalla tai
muuten jirjestimdin koulutukseen sekd muuhun
ammatilliseen koulutukseen ilmoitti osallistuneen-
sanoin 70 prosenttia vastaajista. Osuus oli hieman
korkeampi kuin viimeisimmissa aikuiskoulutus-
tutkimuksessa (Niemi ym. 2014) mutta vastaa
yleistd korkeakoulutettujen keskiarvoa.

Dienissd, alle kymmenen henkilon tyépaikoissa
osallistutaan koulutuksiin suurempia tydpaikkoja
harvemmin. Tyonantajan jirjestimaan koulutuk-
seen osallistuu 59 prosenttia ja muuhun ammatil-
liseen koulutukseen 66 prosenttia tyontekijoista.

Eri tapoja ylldpitid osaamista verrattiin tyosuh-
teen laadun mukaan. Miirdaikaiset tyontekijit
mainitsivat vakituisia useammin oppimismuotona
tyokaverit ja sosiaalisen median, vakituiset puoles-
taan médrdaikaisia useammin tyopaikan ulkopuo-
lisen ammatillisen koulutuksen.

Vastauksia tarkasteltiin myos toimialan mu-
kaan (taulukko 3), jotta selviiisi, vaikuttavatko
eri tahojen pédasialliset rahoituslihteet tai jirjes-
ton toimintamuoto koulutukseen osallistumiseen.
Alkuperiisen aineiston luokkia yhdisteltiin ryhmi-
kohtaisen vastaajaméiran kasvattamiseksi, jolloin
saatiin aikaan viisi ryhmii: 1) sosiaali- ja terveysala,
2) litkunta, harrastus ja kulttuuri, 3) ammatillinen ja
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poliittinen, 4) palvelu, pelastus ja neuvonta seki S)
muut (muun muassa ympiristd, kehitys, uskonto).

Aktiivisimmin koulutuksiin osallistuivat so-
siaali- ja terveysalan jdrjestoissa sekd palvelu- ja
neuvonta-alan jirjestoissa tyoskentelevat. Vihi-
ten henkilostokoulutukseen osallistutaan litkun-
ta-, harrastus- ja kulttuurijirjestéissa.

Niyttad siltd, ettd runsaasti palveluja tuottavat
jarjestot, kuten sosiaali- ja terveysalan jarjestot,
joilla on suhteellisen paljon palkattua ammatti-
henkilostod, kouluttavat henkilokuntaansa run-
saasti. Toisaalta viranomaisyhteistyd luo esimer-
kiksi pelastusalan jarjestoille tarpeita kehittdd
osaamistaan (esim. Fields 2005).

Vastaajia pyydettiin lopuksi mainitsemaan kol-
me itselle tirkeintd/pddasiallisinta oppimismuo-
toa. 60 prosenttia vakituisista tyontekijoistd piti
térkeimpéné oppimisen muotonaan tyépaikan
ulkopuolista ammatillista koulutusta, kun maéra-
aikaisista sitd piti tarkeimpana 50 prosenttia.

Eniten mainintoja maardaikaisilta vastaajilta
saivat tyokaverit. Sen mainitsi tirkeimmaksi op-
pimismuodokseen S1 prosenttia midriaikaisessa
mutta vain 35 prosenttia vakituisessa tyosuhtees-
sa tyoskentelevistd vastaajista. Kummankin oppi-
mismuodon kohdalla erot vastaajaryhmien valilla
ovat tilastollisesti merkitsevid (p. < 0,05).

On kiinnostavaa, etti vaikka tilastollista eroa ei
muiden oppimismuotojen kohdalla syntynyt, va-
kituisessa tyosuhteessa tyoskentelevit vastaajat pi-
tivat koulutuksia tirkeind osaamisen kehittimisel-
le, kun taas maardaikaiset tyontekijit mainitsivat
padasiallisina oppimistapoinaan informaaleja eli
arkioppimisen muotoja, kuten tyokaverit ja sosi-
aalinen media. Tydnantajan tarjoaman koulutuk-
sen merkitys el riippunut eri tysuhdetyypeista
mutta jirjeston koosta kylld: pienissi jarjestoissa
tyoskentelevista 36 prosenttia piti tyénantajan
jarjestimad koulutusta tirkeind, kun suuremmis-
sa jarjestoissd osuus oli 46 prosenttia (p. <0,01).

Tirkeimpid ja toisistaan melkoisesti poikkeavia
oppimisen lihteitd, tydpaikan ulkopuolista amma-
tillista koulutusta ja tyokavereita, tarkasteltiin kah-
den erillisen logistisen regressioanalyysin avulla.
Tavoitteena oli selvittad, onko tydsuhteen laadun
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lisiksi muita yksilollisid tai organisaatioon liittyvia
tekijoitd, joilla voi olla vaikutusta sithen, millaista
osaamisen kehittimisen muotoa tyontekijd pitid
tirkeina. Mallien selitysvoima jii kuitenkin mel-
ko heikoksi, joten tuloksia voidaan pitaa lahinnd
suuntaa-antavina.

Molempiin analyyseihin otettiin taustamuuttujik-
si tyosuhteen laatu, sukupuoli, organisaation koko,
ammattiasema seka alan tydkokemus." Analyysin
tulokset osoittavat, ettd tydsuhteen laatu vaikuttaa
sithen, miten tirkeiksi eri oppimistavat koetaan.

Mallissamme tydpaikan ulkopuolisen ammatilli-
sen koulutuksen tarkeyttd selittda tyosuhteen laadun
lisiksi sukupuoli (f=0,81,p<0,001). (Taulukko 4.)
Naisvastaajista noin 74 prosenttia (N = 493) mai-
nitsi tyopaikan ulkopuolisen koulutuksen tarkeiksi,
kun taas miehistd ndin vastasi 59 prosenttia (N=59).
Tama selittynee naisten yleiselld aktiivisuudella ottaa
osaa tydelimdin liittyvdan tai henkilostokoulutuk-
seen (Suomen virallinen tilasto 2016).

Toisessa regressiomallissa tyokavereiden tarke-
yttd selittivit tyosuhteen laatu ( =-0,44; p<0,05) ja
tydkokemus (=0,61; p<0,01): tydsuhteen mééra-
aikaisuus ja vahainen tyokokemus lisiavit mallissa
tyokavereiden merkitystd oppimisen lahteena.

Lisisimme malleihin toisessa vaiheessa muuttu-
jan "Tyéni on innostavaa”. Innostus ei ndytd selitta-
vin tyopaikan ulkopuolisen koulutuksen tirkeytta.
Sen sijaan tydkavereiden tirkeyden osalta tulos on
melkein merkitsevi (p. < 0,05): ne vastaajat, jot-
ka ovat innostuneita tyssadn, pitivat tyokavereita
tirkeind oppimiselleen. Muiden muuttujien osalta

merkitsevyydet pysyvit ennallaan.

ESTEITA OSAAMISEN KEHITTAMISEN TIELLA

Osaamisen kehittamisen vaikeuksia kerittiin avoky-
symykselld "Koetko osaamisen kehittimisen haas-
teelliseksi?” Vastaajaa pyydettiin myds mainitse-
maan, mistd haasteesta on kyse. Kyselyaineistosta oli
koodattavissa yhteensd 479 haastetyyppii tai -tilan-
netta, joista vakituiset tyontekijat mainitsivat 373 ja
madraaikaiset tyontekijat 106.

Tyypillisin oman osaamisen kehittimisen haaste
jarjestotyopaikoilla on kiire tai ajanpuute. Sen mainit-
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sinoin kolmannes seki mairaaikaisista ettd vakituisis-
ta tyontekijoista. Sen sijaan taloudellisten resurssien
puutteen mainitsivat huomattavasti useammin vaki-
tuiset kuin madraaikaiset, mikd saattaa johtua siit3,
etteivit jarjestojen tietyt toimintatavat koske esimer-
kiksi projektityontekijoiti. Maaraaikaisilla tyonteki-
joilla toisiksi tyypillisin haaste oli koulutusta tukevien
kiytintdjen puute tyopaikalla. (Taulukko S.)
Monet vastaajat kuvasivat arkea niin kiireiseksi,
ettei aikaa osaamisen kehittimiselle jaa eiki sitd ol-
lut aikataulutettu. Kiireen syyt olivat samoja maa-
riaikaisilla ja vakituisilla tyontekijoill: esimerkiksi
tyémadra ja tydpaikan pieni koko, jonka takia tyostd
on vaikea irrottautua. Midraaikaisilla tyontekijoilld
korostuivat projekteihin liittyvit aikapaineet sekd se,
ettei valmistautumista pidempia uraa varten nihty
mielekkddnd tyon epavarmuudesta johtuen.

"Miirdaikaisissa tyosuhteissa ei aina ole mah-
dollisuuksia (tai harvoin) tyénantajan jirjesti-
main koulutukseen, jolloin koulutuksen jarjes-
timinen jid omalle vastuulle.” (Nainen, méiri-

aikaisessa asiantuntijarasemassa)

"Olen tehnyt useita vuosia toitd projekteissa,
joten osaamisen kehittiminen on vaikeaa kun
el tiedd missd seuraavaksi tydskentelee. Pro-
jektityohon ja arviointiin liittyvid koulutuksia
olen kiynyt, mutta esimerkiksi kohtaamiseen
tai henkilokohtaiseen tukemiseen liittyvid kou-
lutuksia en ole kaynyt, koska periaatteessa nima
tyotehtavat eivit tyonkuvaani kuulu, mutta silti
niitd satunnaisesti teen.” (Mies, miiriaikaisessa
esimiestehtivissi)
Tyontekijit eivit usein tunnista arkitydssa tapahtu-
vaa oppimista, vaan oppimisen lihteeni pidetiin
koulutusta. Osa vastaajista koki, ettd tyon kiireisyy-
den vuoksi osaamista olisi kehitettiva vapaa-ajalla.
Vastauksista nahddin, ettd jarjestotyohon yleisesti lii-
tetty autonomia seka tyon ja vapaa-ajan vilisen eron
himartyminen (Selander ym. 2012) ulotetaan myds
oman osaamisen kehittimiseen.

"Osaamisen kehittiminen jia usein omalle va-
paa-ajalle, jos projekteissa tai tydssd on kiireistd.”
(Nainen, midrdaikaisessa tydntekijiasemassa)
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Muu ammatillinen koulutus Infomaali oppiminen
B S.E. p-arvo B Sd. p-arvo

Sukupuoli (1 = nainen, 0 = mies) 0,81 0,27 0,00*** | -0,13 0,19 0,48
Ammattiasema (1 = esimies, 0 = ei esimies- 0,08 0,18 0,67 -0,04 0,18 0,81
asemaa)
Tyosuhteen laatu (1 = vakituinen, 0,39 0,20 0,04* -0,44 0,19 0,03*
0 = maaraaikainen)
Tyokokemus alalla, vuotta (1 = alle 3, -0,23 0,22 0,28 0,61 0,21 0,01%**
0 = vahintaan 3)
Tyopaikan koko (1 = alle 10, 0 = vdhintaan -0,08 0,16 0,60 -0,23 0,16 0,15
10)

*=p.<0,05, **

p. < 0,01, ***

p. < 0,001, Cox & Snell R2=10,03

Taulukko 4. Taustamuuttujien yhteys erilaisten oppimistapojen tyypillisyyteen/tarkeyteen, logistinen regressioanalyysi.

Vakituiset % (N = 373) Maéaraaikaiset % (N = 106)
Kiire tai ajanpuute 37,0 33,0
Taloudelliset resurssit 13,7 3,8
Ei tarjolla sopivaa koulutusta 9,1 6,6
Muu 8,8 5,7
Liian laaja tehtavankuva 8,0 4,7
Omaehtoisen koulutuksen vaade 6,4 8,5
Nopea muutos toimintaymparistossa 5,4 2,8
Ei koulutusta tukevia kaytantoja 5,4 9,4
Ei kehittamishalua 1.1 0,9
Maéraaikaisuus 0,0 4,7

Taulukko 5. Osaamisen kehittamisen haasteet jarjestdtydpaikoilla (%).

"Sille ei tunnu riittivan tarpeeksi aikaa kiireisen
tyopdivan aikana ja monesti sen jilkeen on jo
lilan visynyt.” (Nainen, midrdaikaisessa asian-
tuntija—asemassa)

"Tilla hetkelld tyomadard on niin paljon, ett,
harrastuksien kera, ei jaa paljon aikaa ja voimia
osaamisen kehittimiseen.” (Mies, miiriaikai-
sessa tyéntekijiiasemassa)

Osaamista saatettiin vapaa-ajalla kehittdd opiskele-
malla tydssa tarvittavia erityistaitoja, kuten kieltd, tai
kehittimalld laajemmin omaa osaamista esimerkiksi
tulevaa tyduraa ajatellen. Vastaukset paljastavat, ettd
osaamisen kehittiminen nahtiin itsendisend, tyosta ir-
rallisena kokonaisuutena, vaikka esimerkiksi projekti-
tyo sisiltad yleensd uusia kokonaisuuksia ja tydtapoja.
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Koulutusta tukevien kiytintéjen puutteella tar-
koitettiin useimmiten tilannetta, jossa osaamisen
kehittimisesti ei ollut lainkaan keskusteltu tai vas-
taaja koki, ettei tydnantaja ei arvostanut tai tukenut
sitd. Se jil vastaajan omalle vastuulle ja perustui
omaan aktiivisuuteen. Vastauksissa toivottiin, etti
tyonantaja ehdottaisi selkeammin osaamisen kehit-
tamisen tapoja ja asettaisi tavoitteita.

KAYTANNOT JA IDEAALIT EIVAT KOHTAA

Tissa artikkelissa on vertailtu vakituisessa ja md-
riaikaisessa tyosuhteessa jarjestoissa tyoskente-
levien palkansaajien nikemyksid osaamisen ke-
hittimisen tavoista ja tarkasteltu rakenteellisten
tekijoiden yhteytta niihin.
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JARJESTOJEN HENKILOSTO
ON KESKIMAARIN
KORKEASTI KOULUTETTUA

JA NAISVALTAISTA.

Jarjestojen henkilosté on keskiméirin korkeas-
ti koulutettua ja naisvaltaista ja tekee alalla pitkid
tyouria. Naisvaltaisuus ja korkea koulutustaso ni-
kyvit isommilla tyonantajilla aktiivisena osallistu-
misena koulutuksiin. Pienissa jarjestoissi tydsken-
televit osallistuvat koulutuksiin muita harvemmin
ja pitdvit tyonantajan koulutusta vihemman tar-
keidni tapana kehittid osaamistaan.

Tyoelimian muutokset, kuten kilpailun kiristy-
minen, ovat tuoneet paineita monelle jirjestotyo-
paikalle. Osa tyontekijoistd kokee tytahdin hyvin
kiireiseksi, ja on syytd olettaa, ettd tyon arvopoh-
jainen ulottuvuus lisdd tyon vaatimuksia. Nayttdisi
siltd, ettd erityisesti pienessa yksikossi kiire ja teh-
tavit kasautuvat, ja osaamisen kehittimiselle on
vaikeaa 16ytaa riittdvasti aikaa.

Monet midrdaikaisessa tyosuhteessa olevat
pitavit informaalin oppimisen muotoja, kuten
tyokavereita ja sosiaalista mediaa, itselleen tar-
kedmpini osaamisen kehittimisen tapoina kuin
vakituisessa tyosuhteessa olevat. Vakituisessa tyo-
suhteessa olevat pitivit sen sijaan maardaikaisia
vastaajia useammin tirkedna tyopaikan ulkopuo-
lista koulutusta. Syy saattaa 16ytya tyotehtavasti:
projektiluontoiseen tychon voi olla vaikea 16ytia
sopivaa koulutusta. Toisaalta tulosta voi selittdd
vakituisten tyontekijoiden tyGhistoria. He pyrkivat
laajentamaan Osaamistaan oman tyonsa ja tyéyh—
teisonsd ulkopuolelta.

Vaikka tydnantajan jarjestimiin koulutukseen
osallistumisessa ei ollut eroa, maaraaikaiset tyon-
tekijit eivit keskustelleet osaamisen kehittamises-
td esimiestensd kanssa mielestidn laheskddn yhta
usein kuin vakituisessa tydssa olevat. Silti vakitui-
sistakaan tyontekijoistd kaikki eivit kokeneet kes-
kusteluyhteyttd olevan.
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Organisatorisen oppimisen teorioista joh—
dettu havainto, ettd jarjestoissd ei muun muassa
toimintaorientoituneisuuden takia pohdita osaa-
mista strategisesti ja ettd kaytinnot ja ideaalitila ei-
vat usein vastaa toisiaan, néikyy myos tdssa aineis-
tossa ja erityisesti méddrdaikaisten tyontekijoiden
kohdalla. Lihes kymmenesosa miardaikaisessa
tyosuhteessa olevista vastaajista koki osaamisen
kehittimisen esteeksi sen, ettei sithen ole tyo-
paikalla kaytantoja.

Jatkotutkimuksessa tyonantajan tarjoamaa kou-
lutusta tulisi tarkastella tarjotun koulutuksen sisil-
16n nakokulmasta seka tutkia tyopaikkojen osaami-
sen kehittimisen rakenteita. Tama aineisto ei riitd
vastaamaan sithen, onko tyénantajien tarjoama kou-
lutus kestoltaan ja laadultaan tasavertaista kaikille.

Jarjestoissa erityisesti ylemman johdon, kuten
jarjestopaallikoiden, rooliin ja erityisosaamiseen
kuuluu osaamisen kehittiminen (Bish & Becker
2016). Saannollinen keskustelu ja vuorovaikutus
sekd hyodyn arvioinnin mittareiden tuominen
jarjestdorganisaatioihin on suositeltavaa, jotta
asiantuntijuus ja motivaatio kehittia sita edelleen
turvataan.

Naiden tulosten valossa jarjestotyonantajien
tulisi kiinnittid aiempaa enemmén huomiota mai-
riaikaisten tyontekijoiden tukemiseen. Osaamista
tulisi johtaa rinnakkain strategisten kaytintojen
kanssa, kiytettivissi oleva henkildstd huomioiden.
Riittivd osaaminen ja tyonhallinta tukevat tuotta-
vuutta ja tydhyvinvointia. Jos osaamisen johtami-
sesta ei koeta tai tunnisteta saatavan hyétyéi, moti-
vaatio kehittid osaamista on heikko (Hyrkis 2009).

Maiardaikaisten tyontekijoiden johtamisessa
on myos kysymys nopeasti muuttuvien toiminta-
edellytysten hallinnasta. Esimerkiksi hanketyon-
tekijit on usein rekrytoitu maardaikaiseen tehti-
védn jo rahoitusta vastaanotettaessa, eikd rahoi-
tuspaitokseen yleensi liity koulutusvaatimusta.
Niin riski heidin osaamisensa hallinnasta ei liity
suoraan rahoittajan méirdyksiin, vaan taustalla
ovat jarjeston sisdiset kehittémistarpeet. Tilanne
on samankaltainen kuin Millesenin ym. (2010)
haastattelemien yhdysvaltalaisten jirjestojohtaji-
en keskuudessa: taustalla vaikuttaa todennikoi-



sesti resurssiriippuvaisuusteorian nékemyksié vas-
taava todellisuus.

Titd kisitystd tukee havainto siitd, ettd sosiaa-
li- ja terveys- sekd neuvonta-, pelastus- ja palvelu-
jarjestojen ryhmain kuuluvia jarjestojd edustaneet
vastaajat kokivat muita useammin koulutuksen
tarkeiksi osaksi oman osaamisensa kehittimista.
Moni niiden alojen jarjestoistd on tekemisissd ul-
koisten rahoittajien kanssa joko avustusten tai osto-
palvelusopimusten kautta, joten ammatillistumisen
paineet ovat kovat. Suhde ulkoiseen rahoittajaan
saattaa médritelld koulutustarpeita usein silloinkin,
kun niitd ei agenttiteoriasta johdettujen ajatusten
mukaisesti rahoittaja médrittele suoraan.

Erityisesti niissd organisaatioissa, joissa on pal—
jon hanketoimintaa, on vaikea yllipitdd mddraai-
kaisten tyontekijoiden osaamista ja varmistaa, ettd
osaaminen siirtyy tyéyhteiséssé eteenpdin. Viimei-
simman tydolotutkimuksen mukaan noin kolman-
nes kaikista tyontekijoistd Euroopassa on osallis-
tunut tyonantajan jirjestimiin koulutukseen.
Suomessa ja Ruotsissa joka viidennes on pyytinyt
péistd koulutukseen, mutta toive ei ole toteutunut.
(Kauppinen ym. 2013.)

Vaarana on, ettd jirjestostd toiseen hanketyossia
siirtyvét ja monia maaraaikaisuuksia tekevit tyonte-
kijit eivit useinkaan paise koulutukseen. Hankera-
hoitus ei liheskiin aina ulotu tihin eika titi huo-
mioida muuten jarjeston budjetissa.

Koulutukseen osallistumisen eroja henkilosts-
ryhmien valilld olisi syytd tutkia tarkemmin. Muun
muassa tuoreimman aikuiskoulutustutkimuksen
mukaan (Niemi ym. 2014) pidempi pohjakoulutus
sekd parempi sosioekonominen ja tydpaikan hier-
arkkinen asema edistivit koulutuksiin osallistu-
mista. Miidraaikaiselle tyontekijille koulutus oman
talon ulkopuolella mahdollistaa verkostoitumisen,
mika voi edistaa hanen tyéllistymistidn tulevaisuu-
dessa. Tama tukee myos jarjestojen strategista ta-
voitetta toimia verkostomaisesti. Toistaiseksi se on
toteutunut heikosti. Pienissa jirjestoissi on syytd et-
sid tapoja tukea osaamista silloinkin, kun resursseja
on kiytossa niukasti.

Oppimisen ei tarvitse aina tapahtua koulutuk-
sessa, vaan suunnitelmallista kehittimisti voi tehdi
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esimerkiksi tyoparityoskentelynd. Osaamisen ke-
hittimisesta tarkasteltaessa olisikin ylipdatiin pu-
huttava laajemmin oppimisesta kuin koulutuksesta.
Oppiminen on mahdollista eriasteisesti organisoi-
tuneissa tilanteissa. (Paloniemi 2004.) Sen tunnista-
miseen liittyy kuitenkin hankaluuksia, ja esimerkiksi
vakituista tyotd haettaessa kouluttautuneet tyonte-
kijit saattavat olla muulla tavoin oppineita tydnte-
kijoitd vahvemmilla.

Toisaalta jirjestdjen tyontekijit muodostavat
jonkin verran epimuodollisia ja myés muodolli-
sempia kiytintdyhteisdjd (Lave & Wenger 1991)
samanlaista tyota toisessa organisaatiossa tekevien
tyontekijoiden kanssa verkostojen ja yhteishank-
keiden kautta. Wengerille (2000) nimé kohtaami-
set ovat potentiaalinen uuden oppimisen lihde. Ne
siirtdvit tietoa yhteisojen valilla. Samalla voi l6ytyd
kouluttautumistapoja niille, jotka kokevat sopivan
koulutuksen puutteen merkittaviksi osaamisensa
kehittimisen esteeksi.

Olisikin kiinnostavaa tarkastella jatkossa ty6yh-
teisdjen keskinaisen oppimisen sisiltojd ja meka-
nismeja jarjestotyossa. Erityisesti aatteellisuuden
hallinta on jirjestoille ominaista, ja sitd voi olla vai-
kea opiskella tydpaikan ulkopuolella (ks. esim. Bish
& Becker 2016). Henkilsstokoulutukseen osallistu-
minen myos lisid sitoutumista jarjeston toiminta-
ajatukseen ja arvoihin (Akingbola 2006). Témi voi
vaikuttaa tulevaisuudessa tapoihin kehittia osaamis-
ta jarjestotyopaikoilla suunnitelmallisesti.

HEIDI RISTOLAINEN

VTM, asiantuntija
Opintokeskus Sivis
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VTT, asiantuntija
Opintokeskus Sivis
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I Tydsuhteen laadun ohelle muuttujat valittiin seuraa-
vasti: Sukupuoli otettiin mukaan, koska vuoden 2012
Aikuiskoulutustutkimuksessa (Suomen virallinen tilasto
2016) naiset osallistuvat tyohon liittyvaan tai henkilosto-
koulutukseen aktiivisemmin kuin miehet. Ero oli aiempiin
vuosiin nahden kasvanut.

Saman tutkimuksen mukaan toimihenkilt osallistuvat
henkildstékoulutuksiin tydntekijéitda useammin, ja eniten
henkilostokoulutukseen osallistuvat isoissa yrityksissa
tyoskentelevat. Jarjestosektorilla tydpaikan koko vaikut-
taa henkiléstokoulutukseen osallistumiseen myos esi-
merkiksi Isossa-Britanniassa (Brewis & Stevens 2010).

LAHTEET

Tyosuhteen kesto valittiin, koska on viitteita siita, etta
pitka tyoura tai madraaikaisen tydntekijan pitka tydsuh-
de samaan ty6nantajaan lisaa henkilostokoulutukseen
osallistumisen todennakdisyytta kolmannella sektorilla
(Akgundiz & van Huizen, 2015; Brewis jne. 2010).

Innostusta kysymalla testattiin Akgiindtzin & van Hui-
zenin (2015) tulosta, jonka mukaan tyontekijan ja tyon
yhteensopivuus ennustaa mahdollisuutta osallistua use-
ammin koulutuksiin seka todennakoisyytta saada vakitui-
nen tydpaikka. He operationalisoivat yhteensopivuuden
tyotyytyvaisyyden ja tydsuhteen keston avulla.
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